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E' ormai un luogo comune quello che vuole l'Italia il Paese della creatività 
economica, che si traduce in un numero di imprese incredibilmente alto rispetto 
ad altri Paesi industrializzati. Se la creatività rappresenta un elemento di vitalità 
non è spesso più sufficiente per garantire un'impresa capace di essere sostenibile 
nel tempo. Si pone, come gli economisti industriali ben sanno, un problema di 
scala dimensionale minima. Ecco perché il sistema delle imprese italiane, 
dall'industria ai servizi, deve porsi un problema di scala pensando ad 
aggregazioni per ridurre i costi fissi della gestione corrente. Tale riduzione 
rappresenta uno stimolo alla profittabilità e può conseguentemente comportare la 
disponibilità di maggiori risorse da finalizzare ad ulteriori investimenti e 
conseguentemente ad una maggiore crescita. La competizione a livello globale 
non si gioca soltanto sulle idee di business, ma anche sulla capacità che le 
imprese hanno di raggiungere molteplici mercati con volumi di produzione e 
servizi adeguati. Un'aggregazione di imprese è un insieme di aziende che 
collaborano per sviluppare le proprie attività ad esempio, un consorzio che 
fornisce servizi di marketing ai soci, una ATI (Associazione Temporanea di 
Imprese) finalizzata alla realizzazione di un progetto.  
Le forme di aggregazione sperimentate con successo sono le più varie, dal 
semplice accordo verbale tra le parti fino a strutture societarie complesse, dai 
gruppi di acquisto di beni e servizi alla condivisione di clienti e reti di vendita. 
La dimensione delle imprese è diventata, quindi, uno dei più importanti 
argomenti del dibattito economico sulle difficoltà dell’economia italiana. Molti 
studiosi ritengono che la scarsa competitività delle aziende italiane sia da 
attribuire alla loro piccola dimensione. D’altronde, la piccola dimensione delle 
imprese italiane, se da un lato presenta diversi vantaggi in termini di flessibilità 
ed adattabilità all’evoluzione dei mercati, dall’altro pone indubbie difficoltà sul 
fronte della capacità di competere in mercati sempre più globalizzati, dove la 
disponibilità di risorse adeguate rappresenta spesso un fattore critico di successo. 
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Questi ultimi decenni, con l’eccezione degli ultimi anni, si sono caratterizzati, 
fra l’altro, per il notevole sviluppo che ha interessato tanto singole aziende 
quanto interi mercati.  
Si è infatti assistito ad un incremento quasi esponenziale della produzione di 
beni e servizi, nonché dei relativi consumi. 
Altri importanti segnali di tale “crescita” si rinvengono nell’intensificazione 
delle interdipendenze economiche fra i diversi Paesi e nella globalizzazione e 
massificazione dei mercati. 
Questi e altri fenomeni costringono le imprese italiane a ripensare il proprio 
posizionamento strategico. Soprattutto per le piccole e medie imprese (PMI), 
questi cambiamenti rappresentano una sfida importante. Mentre le grandi aziende 
dispongono più facilmente di risorse manageriali e finanziarie per rispondere alla 
concorrenza internazionale, le PMI spesso affrontano l’internazionalizzazione in 
un modo destrutturato ed opportunistico. 
Il presente lavoro ha dunque l’obiettivo di illustrare come le PMI, in 
particolare quelle operanti nel comparto del mobile della Valdera, nonostante la 
loro dimensione, possano investire consapevolmente in un processo di 
internazionalizzazione attraverso il fenomeno delle aggregazioni di imprese.   
All’interno del primo capitolo viene affrontato il tema della dimensione 
aziendale, andando ad evidenziare quelli che possono essere i motivi di impulso e 
di freno alla crescita delle dimensioni della combinazione produttiva. 
Proseguendo nel primo capitolo viene offerto un quadro sintetico su quelle che 
sono le caratteristiche del mercato del mobile in Italia, indicando anche alcune 
delle possibili linee strategiche di intervento. 
Nel secondo capitolo, invece, ci si sofferma su quelli che sono gli elementi di 
rilievo del mercato del mobile nel territorio pisano, evidenziando il ruolo che 
alcuni Organismi, sia pubblici che privati, svolgono o potrebbero svolgere nei 
confronti delle realtà aziendali operanti nel settore in questione. 
Infine, nel terzo ed ultimo capitolo, viene offerta un’analisi delle diverse 
forme di collaborazione tra imprese di piccole e medie dimensioni, per 
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comprendere se e in che termini la presenza di queste aggregazioni rappresenti 
un’opportunità di crescita e sviluppo per le imprese che ne fanno parte. Si farà, 
inoltre, riferimento a due realtà aggregative già esistenti nel territorio della 














CAPITOLO I: IL PROBLEMA DIMENSIONALE 
E L’INDUSTRIA DEL MOBILE IN ITALIA 
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CAPITOLO 1. IL PROBLEMA DIMENSIONALE E L’INDUSTRIA DEL 
MOBILE IN ITALIA 
 
1.1. Il problema dimensionale 
 
Le imprese operano in mercati dinamici dove i problemi di acquisizione dei 
fattori produttivi e di collocamento dei prodotti cambiano in continuazione in 
relazione ai progressi tecnologici, alle esigenze dei consumatori, alle peculiari 
caratteristiche della domanda di ciascun settore, alla situazione interna 
(finanziaria, economica ed organizzativa) dell’impresa, alle condizioni 
economiche e sociali del Paese, ecc. 
L’impresa, specialmente in momenti di crisi dell’economia generale, non può 
subire passivamente i condizionamenti del mondo esterno o situazioni interne 
sfavorevoli, senza rischiare di compromettere il suo sviluppo o addirittura la sua 
sopravvivenza. Alla dinamica dell’ambiente esterno ed alla variabilità delle 
condizioni interne l’impresa deve rispondere con tempestive azioni atte a 
perseguire sempre la più adeguata strategia, modificando nel tempo la propria 
struttura economica e finanziaria. L’impresa non può accontentarsi di aver 
raggiunto in un certo momento una posizione di “ottimo”, ma deve mirare a 
mantenere tale situazione o cercare sempre nuove soluzioni per raggiungere 
nuove situazioni più favorevoli. 
La struttura dell’impresa deve quindi essere dinamica, come lo è l’ambiente 
che la circonda. L’impresa deve sempre “pesare” la qualità ed efficienza della 
propria organizzazione e della propria struttura tecnica e prendere 
tempestivamente quelle decisioni (ristrutturazioni organizzative, nuovi 
investimenti, disinvestimenti, ampliamenti di quote di mercato, mutamenti nei 
sistemi o nei tipi produttivi, soluzioni di problemi finanziari, ecc.) che 
consentano di attuare sempre migliori condizioni produttive. 
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Fenomeno tipico della moderna società industriale è quello della 
concentrazione, attraverso la quale le imprese cercano di pervenire a dimensioni 
più economiche nelle proprie strutture. 
La scelta della dimensione aziendale rappresenta un problema annoso, che non 




Non è sufficiente, durante la fase istituzionale, dotare l’azienda della 
dimensione aziendale più razionale possibile e che consenta una certa flessibilità, 
ovvero adattabilità nel tempo. 
La scelta dimensionale è, infatti, soggetta ad “obsolescenza”, in funzione di 
sopraggiunte necessità, imprevedibili o volutamente trascurate nella fase di 
progettazione, le quali possono richiedere una modifica della dimensione 
aziendale, al fine di mantenere o migliorare l’equilibrio economico della 
combinazione produttiva. 
In altre parole, il soggetto economico deve continuamente monitorare lo stato 
“dimensionale” dell’azienda e, qualora ne ravvisi la necessità, intervenire su di 
esso, al fine di conformarlo alle sopravvenute esigenze, nell’ottica di ottenere 
combinazioni e processi produttivi più opportuni. 
Tuttavia non è detto che il problema si debba risolvere sempre con un aumento 
delle dimensioni aziendali. Talvolta infatti, può rendersi necessario una riduzione 
delle stesse. 
In realtà, l’inadeguatezza dimensionale può essere rappresentata sia dal 
sovradimensionamento che dal sottodimensionamento della combinazione 
produttiva. 
                                                          
(
1
) Le fasi della vita aziendale sono quattro: pre-aziendale, istituzionale. Dinamico-
probabilistica (di funzionamento) e terminale. Mentre le altre sono a tutti gli effetti delle fasi 
“operative”, quella pre-aziendale è invece una fase di studio e impostazione generale del 
fenomeno aziendale, durante la quale vengono approfondite teoricamente le diverse scelte (e 
compiuti i relativi arbitraggi) da mettere in pratica durante la fase istituzionale. Sul punto si 
veda: GIANNESSI e., Appunti di economia aziendale con particolare riferimento alle aziende 
agricole, Pacini, Pisa, 1979, pag. 99 e segg.. Sul tema della scelta dimensionale aziendale si è 
lungo soffermato il Prof. Poddighe. Cfr. PODDIGHE F., L’azienda nella fase istituzionale, Plus, 
Pisa, 2001, in particolare pag. 27 e segg..   
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In concreto, pertanto, il soggetto economico deve prevedere un piano di 
sviluppo, inteso come “movimento verso la miglior soluzione”, la quale può 
quindi comportare sia un’espansione che un ridimensionamento della struttura 
aziendale.   
Aumentare o diminuire le dimensioni aziendali è tuttavia operazione tutt’altro 
che agevole. Le problematiche che si ricollegano a tali decisioni sono 
estremamente complesse in quanto non riguardano solamente l’”estensione” 
dell’azienda, ma coinvolgono anche la sua struttura e quindi i connessi processi 
produttivi, rischiando di alterare i relativi equilibri. 
Soffermiamoci, in particolare, sulla crescita dimensionale, che, oltre a rendersi 
spesso necessaria per mantenere o ripristinare l’economicità aziendale, è pure 
quella che crea maggiori problemi dal punto di vista pratico. Essa, infatti, rischia 
di provocare alterazioni produttive di vario ordine e grado. 
Una crescita dimensionale può prima di tutto comportare un ampliamento dei 
propri mercati di approvvigionamento o di sbocco, quindi un incremento quali-
quantitativo dei clienti e dei fornitori. 
I mutamenti dimensionali possono in aggiunta indurre la combinazione 
produttiva a modificare il ruolo ed il rilievo di alcune funzioni, ad introdurne di 
nuove o addirittura a sopprimerne alcune già esistenti. 
Possono comportare mutamenti nell’organigramma, nel numero e nella 
posizione dei centri di responsabilità e di governo, nel numero e nella tipologia 
dei controlli da effettuare. 
Dalle semplici riflessioni proposte, si comprende facilmente che intervenire 
sulle dimensioni aziendali rappresenta un’operazione complessa ed impegnativa 
che deve essere affrontata con estrema attenzione se si vuole salvaguardare 




                                                          
(
2
)  “[…]L’azienda ha per scopo il conseguimento di un determinato equilibrio economico a 
valere nel tempo […] l’equilibrio economico dell’azienda si può dire conseguito quando sono 
garantiti: una remunerazione adeguata ai fattori utilizzati e un compenso, proporzionale ai 
risultati raggiunti, al soggetto economico per conto del quale l’attività si svolge”, E. GIANNESSI, 
Appunti di Economia aziendale con particolare riferimento alle aziende agricole, Pacini, Pisa, 
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Vi è un diffuso luogo comune secondo il quale la grande dimensione è 
maggiormente conveniente rispetto alla piccola. 
Si tratta, tuttavia, di una considerazione errata: se è vero che le aziende di 
grandi dimensioni possono usufruire di economie di scala, è altrettanto vero che 
la loro gestione è contraddistinta da livelli di difficoltà operativa più elevati. 
Altro luogo comune è quello di ritenere la grande dimensione come capace di 
ridurre i rischi. Tale considerazione, in linea di principio condivisibile, non può 
ritenersi valida in senso assoluto. 
Infatti, alcune classi di rischio tipiche delle grandi aziende tendono a 
scomparire nelle combinazioni produttive di dimensioni più piccole, le quali, 
sotto diversi aspetti, risultano decisamente più flessibili. 
La grande dimensione, in effetti, può condurre ad un “gigantismo” strutturale 
che rischia di “ingessare” l’azienda complicando le relative azioni, con gli effetti 
negativi che ne conseguono.  
In questo senso, può risultare estremamente interessante la possibilità, in 
alternativa alla crescita “interna”, di operare un’aggregazione aziendale. 
Attraverso l’aggregazione, infatti, due o più aziende che necessitano di 
“espandere” la propria attività possono ovviare agli svantaggi della grande 
dimensione (burocratizzazione, irrigidimento strutturale, ecc.). 
Ciò si può attuare attraverso forme collaborative più o meno stringenti che 
consentono in ogni caso di mantenere l’indipendenza formale delle singole unità 
produttive. 
Si badi, però, che non tutte le fattispecie aggregative consentono di 
raggiungere pienamente tale risultato, ma solo quelle in cui le relazioni che si 
vengono a creare tra le aziende coinvolte sono più strette e durature. 
 
                                                                                                                                                                    
1979, p. 11. “Il fine dell’azienda, in quanto istituzione al servizio del soggetto economico per il 
perseguimento delle finalità “personali” di esso “soggetto”, non può che essere l’equilibrio del 
sistema medesimo in tutti i suoi molteplici aspetti, ma ricondotto al comune denominatore 
economico”. Per approfondimenti in merito al fine dell’azienda si veda: U. BERTINI, Il sistema 
d’azienda. Schema di analisi, G. Giappichelli Editore, Torino, 1990, p. 44 e ss.. 
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1.1.1. I motivi di impulso e di freno alla crescita delle dimensioni 
aziendali 
 
Questi ultimi decenni, con l’eccezione degli ultimi cinque-sei anni, si sono 
caratterizzati, fra l’altro, per il notevole sviluppo che ha interessato tanto singole 
aziende quanto interi mercati. 
Si è infatti assistito ad un incremento quasi esponenziale della produzione di 
beni e servizi, nonché dei relativi consumi. 
Altri importanti segnali di tale “crescita” sono da attribuire all’intensificazione 
delle interdipendenze economiche fra i diversi Paesi e alla globalizzazione e 
massificazione dei mercati. 
Tutto questo ha comportato rilevanti conseguenze sulle singole combinazioni 
produttive, le quali, per mantenere e consolidare la propria posizione, hanno 
dovuto fronteggiare problematiche sempre più complesse ed insidiose. 
Fino a quando i mercati di riferimento sono rimasti “statici”, la mancanza di 
complessità induceva le aziende a limitarsi a svolgere la propria attività secondo 
un’impostazione “artigianale”, la quale, se da un lato inibiva le possibilità di 
sviluppo, dall’altro garantiva alle combinazioni produttive condizioni favorevoli 
in termini di equilibrio economico durevole. 
I mercati scarsamente dinamici sono contraddistinti da un’aliquota di rischio 
contenuta: in questi contesti la gestione aziendale assume toni lineari in quanto le 
poche variabili, fra cui quelle concorrenziali, sono note e facilmente rilevabili. 
Anche se il fenomeno ha subito una decisa accelerazione negli ultimi decenni, 
già a partire dal XIX secolo le combinazioni produttive hanno cominciato a 
considerare l’ambiente non più come una variabile di scarso rilievo o “da subire”, 
ma come un insieme di elementi di vitale importanza per la determinazione delle 
proprie strategie di gestione, nonché un elemento sul quale, a determinate 
condizioni, si può e si deve convenientemente influire(
3
). 
                                                          
(
3
) Sul rapporto “azienda-ambiente” si veda: NICOLA LATTANZI, Elementi di management e 
dinamica aziendale, Vol. I, Torino, Giappichelli, 2008.    
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In altri termini, l’azienda ha sempre più i connotati di un sistema aperto, che 
interagisce con il sistema ambientale. Ciò ha spinto, nel tempo, ad un incremento 
delle dimensioni medie delle combinazioni produttive. 
In estrema sintesi possono individuarsi quattro fasi di sviluppo delle aziende. 
La prima fase che arriva sostanzialmente alla rivoluzione industriale: fino ad 
allora le iniziative economiche erano di tipo prettamente artigianale. 
La seconda fase ha inizio con la rivoluzione industriale: si espandono le 
dimensioni, anche se la proprietà e la gestione dell’unità produttiva restano 




Dal primo novecento, però, a causa del continuo sviluppo delle combinazioni 
produttive ha cominciato ad affermarsi anche la logica “tayloristica” 
nell’organizzazione del lavoro e la stretta relazione fra “proprietà” e “gestione” 
dell’azienda ha iniziato ad entrare in crisi. 
Il crescente grado di complessità aziendale ha infatti suscitato in molte realtà 
operative la scissione fra la proprietà e la gestione, quindi fra l’imprenditorialità 
e la managerialità, e la conseguente affermazione del modello di capitalismo 
manageriale. 
L’ultima fase, infine, prende avvio dal secondo dopoguerra: gli stimoli imposti 
dallo sviluppo dei trasporti, dei consumi e delle altre variabili sopra richiamate 
hanno creato un ambiente competitivo caratterizzato da incertezza e complessità. 
Nell’arco di pochi anni le aziende hanno visto il proprio mercato trasformarsi 
da “nazionale” a “multinazionale” e, con l’ulteriore trascorrere del tempo, a 
“transnazionale”, con il relativo passaggio da una logica aziendale 
essenzialmente statica ad una logica globale ed ipercompetitiva, quest’ultima 
fase dello sviluppo è perciò contraddistinta dall’affermazione del capitalismo 
moderno e dell’azienda relazionale. 
                                                          
(
4
) Le peculiarità delle aziende operanti in questo periodo storico, quindi nel capitalismo 
imprenditoriale, sono state delineate nella seguente opera: CORONELLA S., Capitalismo 
imprenditoriale, azienda ottocentesca e sistemi di controllo, in MARCHI L. (a cura di), Il 
controllo della gestione aziendale. Dinamiche competitive, strutture organizzative e sistemi di 
controllo, Seu, Pis, 1998, pag. 9 e segg.   
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Con il trascorrere del tempo lo sviluppo delle condizioni ambientali ha quindi 
spinto le combinazioni produttive ad allargare le proprie dimensioni operative, al 
fine di cogliere le opportunità offerte dal progressivo ampliamento dei mercati di 
approvvigionamento e di sbocco. 
Tuttavia, come detto in precedenza, non sempre la crescita consente di 
consolidare o migliorare il proprio equilibrio economico durevole. Anzi, oltre un 
certo livello il processo di espansione può rivelarsi addirittura controproducente. 
Infatti, in relazione al settore di appartenenza o a particolari mercati non è da 
escludersi che l’azienda possa aver raggiunto un equilibrio tale da ritenere non 
conveniente ampliare ulteriormente la propria struttura operativa o, addirittura, 
che debba operare un ridimensionamento al fine di raggiungere migliori 
condizioni di economicità. 
A questo punto, è opportuno evidenziare le ragioni che, in relazione alle 
singole aziende, inducono al loro ampliamento o al loro ridimensionamento.    
    I motivi di ampliamento delle dimensioni possono essere sinteticamente 




I motivi di ordine economico-produttivo si riconnettono all’esigenza di 
adottare procedimenti di produzione sempre più avanzati, di sfruttare al meglio 
certi flussi indivisibili di servizi, di utilizzare convenientemente i sottoprodotti, di 
coprire l’intero ciclo di lavorazione al fine di ridurre la dipendenza dall’esterno, 
di ottimizzare la cosiddetta “leva operativa”(6), ovvero massimizzare i benefici 
indotti dalle “economie di scala”(7). 
                                                          
(
5
) Cfr. PASSAPONTI B., Le aggregazioni tra aziende, op. cit., pag. 15 e segg.. Lo stesso 
autore classifica anche le motivazioni che inducono allo sviluppo dimensionale in interne ed 
esterne, ovvero in endogene ed esogene. Sui fattori di impulso all’ampliamento delle 
dimensioni aziendali si veda anche RISALITI G., Partecipazioni e sviluppo aziendale. Profili 
strategici e di bilancio, Giuffrè, Milano, 2004, pag. 43 e segg..     
(
6) Sulla “leva operativa” si veda: CARAMIELLO, DI LAZZARO e FIORI, Indici di bilancio. 
Strumenti per l’analisi della gestione aziendale, Giuffrè, Milano, 2003, pag. 302 e segg..  
(
7) Con il termine “economie di scala” si intendono le riduzioni del costo unitario dei prodotti o 
dei servizi ottenuti all’interno della combinazione aziendale in conseguenza del suo incremento 
dimensionale. Essenzialmente, esse rappresentano quindi un fenomeno connesso al processo 
produttivo: si parla in tal senso di economie di scala di carattere “tecnologico”. A ben vedere, 
esse possono però manifestarsi, con i medesimi effetti, anche in altri settori, ed in particolare sul 
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Inoltre, occorre considerare che una dimensione superiore, rispetto a quella 
ritenuta funzionale, consente di ottenere delle “riserve di capacità operativa”, utili 
nel caso di incrementi inattesi della domanda. 
Di conseguenza, le strutture, le attrezzature e gli impianti, nonché il personale 
ausiliario vengono impostati su una capacità produttiva che tiene conto delle 
punte di domanda. 
I motivi di ordine commerciale risiedono soprattutto nella necessità di ottenere 
una maggiore forza contrattuale, di controllare più ampie quote di mercato, di 
sfruttare appieno l’azione pubblicitaria, di offrire ai propri clienti beni e servizi 
differenziati e qualificati. 
Oltre a ciò, l’ampliamento dimensionale può contribuire a ridurre l’incidenza 
dei cosiddetti costi transazionali, ovvero dei costi connessi agli scambi 
commerciali, dovuti all’imperfetto funzionamento dei mercati. 
In questo senso, qualora i costi transazionali da sostenere per determinate 
funzioni o servizi risultassero troppo elevati, alle aziende converrebbe perciò 
internalizzare tali funzioni o servizi al fine di ottenere dei benefici economici. 
I motivi di ordine ambientale risiedono essenzialmente nella volontà di 
incidere positivamente sull’ambiente di riferimento: mobilitare grandi masse di 
manodopera, determinare la formazione di servizi e attività complementari, 
indirizzare le variabili del consumo, incidere sul progresso scientifico e 
tecnologico, influire sulle decisioni dei sindacati, delle forze politiche e dello 
Stato. 
Infine, i motivi di ordine amministrativo consistono nella possibilità di 
ottimizzare il rendimento delle politiche gestionali con riferimento all’area 
commerciale, produttiva, finanziaria ed organizzativa. 
                                                                                                                                                                    
piano commerciale, finanziario, della ricerca e manageriale. Per questo motivo viene talvolta 
proposta la distinzione fra economie di scala” in senso stretto, limitate ai soli aspetti produttivi e 
distributivi ed “economie di dimensione”, le quali si verificherebbero in relazione agli altri 
aspetti della gestione.    
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Analogamente a quanto accade per lo sviluppo dimensionale, possono 




Se la crescita può procurare una serie di vantaggi non indifferenti, è anche 
vero che accentua alcuni problemi legati al controllo ed al coordinamento 
generale dell’attività, con seri inconvenienti di carattere tecnico ed 
organizzativo. In altri termini, la combinazione produttiva tende ad appesantirsi 
nelle strutture e nel funzionamento. 
Ciò comporta un irrigidimento della struttura dei costi ed un conseguente 
“gigantismo” organizzativo che può sfociare in una elevata burocratizzazione 
delle azioni imprenditoriali, con disfunzioni di vario ordine e grado a carico dei 
diversi centri operativi aziendali. 
Ad evidenza, tale circostanza può inoltre risultare diseconomica. Anzitutto, 
un’elevata aliquota di costi fissi può essere ammortizzata convenientemente solo 
in presenza di una domanda adeguata, non soggetta a frequenti fluttuazioni. Se 
ciò si realizza, si corre il rischio che la capacità produttiva venga sottoutilizzata: 
aumenta in tal modo la quota dei costi fissi da ripartire sui singoli prodotti e si 
incrementano quindi i costi unitari dei prodotti stessi. 
Secondariamente, oltre un determinato livello dimensionale, la curva dei costi 
marginali spesso cessa di essere decrescente ed assume invece un andamento 
crescente facendo sorgere il cosiddetto fenomeno delle “diseconomie di scala”(9). 
Altri motivi di freno allo sviluppo sono rappresentati dalle condizioni di 
mercato e finanziarie. 
Il mercato può procurare non lievi problemi all’azienda in fase di crescita, 
generando difficoltà nel collocamento dei maggiori volumi di produzione e nella 
gestione della rete di vendita. Tendono poi ad incrementarsi i costi legati al 
marketing del prodotto, nonché le inefficienze dovute alla maggiore conflittualità 
ed al minore attaccamento al lavoro da parte dei dipendenti. 
                                                          
(
8
) Cfr. PASSAPONTI B., Le aggregazioni tra aziende,op. cit., pag. 30 e segg.   
(
9
) Si assiste in questo caso ad un incremento dei costi di produzione all’aumentare della 
dimensione aziendale.   
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Inoltre, l’accrescimento delle dimensioni operative, se di norma consente un 
potenziamento dei canali di credito, qualora i finanziatori perseguissero una 
politica di frazionamento dei rischi – che conduce a ripartire il credito fra più 
aziende minori piuttosto che a concentrarlo in un’unica grande combinazione 
produttiva - potrebbe invece comportare una limitazione o addirittura un blocco 
dei finanziamenti. 
Le più grandi dimensioni possono poi indurre un maggior controllo da parte 
dello Stato o di altri enti all’uopo preposti: il che può sollecitare adempimenti 
aggiuntivi e provocare una contrazione dell’autonomia gestionale. Analogo 
ragionamento vale nel caso esista una legislazione disincentivante che tende a 
limitare variamente l’espansione delle aziende. 
Tali manifestazioni, è evidente, suggeriscono di operare un ridimensionamento 
della struttura operativa, il che, fra l’altro, favorisce la recuperabilità degli 
investimenti con minori sforzi. 
In definitiva lo “sviluppo” dell’azienda non deve essere confuso con la 
crescita delle sue dimensioni, ma può concretizzarsi sia in un’espansione che in 
un ridimensionamento della struttura aziendale. 
E, come segnalato precedentemente, come alternative all’espansione diretta 
possono a tal fine dimostrarsi estremamente utili forme aggregative fondate su 
rapporti che possono essere di tipo personale, contrattuale o patrimoniale. 
Peraltro, negli ultimi anni le aziende hanno sempre perseguito delle politiche 
aggregative, proprio per usufruire, contemporaneamente, dei vantaggi della 
grande e della piccola dimensione.  
 
1.1.2. Sull’onda della transizione 
 
Alla luce di quanto sopra riportato, vi è da dire che il sistema produttivo 
italiano deve fare i conti con il “gap” di competitività e produttività(10) che ha 
                                                          
(
10
)  RULLANI E., CANTÙ C., PAIOLA M., PRANDSTRALLER F., SEBASTIANI E. (2012), 
Innovazione e produttività. Alla ricerca di nuovi modelli di business per le imprese di servizi, 
CFMT, Angeli, Milano. 
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accumulato negli ultimi dieci anni, soprattutto a causa della presenza dei tanti 
produttori low cost che fanno parte del mondo di oggi e che faranno 
inevitabilmente parte del mondo di domani. 
Se è vero che, in condizioni di alta complessità, il futuro non si prevede, ma si 
fa, bisogna innanzitutto sapere in che modo ci si deve attrezzare per farlo. 
Da questo punto di vista, la partita è aperta. È ben noto quali sono le cose che 
si dovrebbero fare; molto meno lo è individuare quali sono le vie praticabili per 
riuscire davvero a farle. Ancora meno si sa sui loro possibili risultati. 
A questo fine, l’esperienza fatta nei decenni precedenti serve fino ad un certo 
punto. Ogni assetto (sociale o organizzativo) ereditato dalla storia contiene al suo 
interno potenti forze che puntano, innanzitutto, alla sua conservazione, con 
qualche adattamento di facciata. Invece, oggi sono necessari cambiamenti 
radicali, e si deve cercare di interpretarne la dinamica, per mettere la sua forza 
dirompente al servizio dei progetti di trasformazione. 
Inutile recriminare o attendere, stando alla finestra, in attesa che le cose si 
aggiustino. È necessario, invece, guardare ai dati di fatto, e alla loro inquietante 
eloquenza. 
La strada che porterà il nostro capitalismo di piccola impresa e il made in Italy 
ad assumere forme spendibili nell’ambito del capitalismo globale della 
conoscenza non ammette né ritorni nostalgici all’indietro, né spericolati salti in 
avanti. È composta, invece, di tanti piccoli passi, che, messi insieme e indirizzati 
verso la stessa meta, possono fare la differenza tra un passato che (ancora) non 
passa e un futuro che (ancora) non viene. 
Del resto, questa è la logica che ha caratterizzato, nella storia, tutte le 
transizioni da un paradigma produttivo ad un altro. Il passaggio non è mai 
indolore, perché la transizione si muove in un terreno in cui: 
 da una parte, il vecchio edificio si sgretola, accumulando sul terreno lavoro, 
capitale, competenze in eccesso, nel cantiere della crisi; 
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 dall’altra, il nuovo edificio tarda a prendere forma, perché le idee e le risorse 
disponibili sono in gran parte dedicate a rattoppare i muri e gli infissi che sono 
venuti giù. 
I rattoppi potrebbero reggere se la crisi fosse l’effetto (temporaneo) di fattori 
esogeni o di errori che, una volta rimediati, consentirebbero di riportare il sistema 
allo statu quo ante. Ma questo non può accadere se la crisi è espressione del mis-
matching tra passato e futuro creato da una transizione che mette in campo altre 
energie e altre forme organizzative. 
Oggi, in effetti, bisogna abituarsi a scorgere, dietro la nebbia della crisi, i 
lineamenti severi della transizione che prepara un nuovo paradigma: il 
capitalismo globale della conoscenza, destinato a prendere il posto del fordismo 
e del capitalismo flessibile, che ha tenuto campo dal 1970 al 2000. 
Col nuovo secolo, sono infatti maturate le condizioni per una trasformazione 
radicale dell’assetto produttivo, destinata a prendere forma nel mare in tempesta 
della crisi, ma guidata dalla forza di tre grandi onde, responsabili delle 
transizioni in corso: 
a) la globalizzazione dei mercati, che mette in gioco le enormi differenze di costo 
di competenze oggi disponibili, in concorrenza, sullo stesso mercato 
(mondiale); 
b) la smaterializzazione del valore, che rende trasferibili e moltiplicabili costo 
zero le conoscenze codificate, ossia le conoscenze incorporate in modelli 
astratti e impersonali, macchine, prodotti standard, software, procedure 
organizzative e norme replicabili; 
c) processi diffusi e polivalenti di worldmaking(11), ossia di creazione di mondi   
che nascono dall’esplorazione del possibile, utilizzando le nuove potenzialità 
messe a disposizione dalla tecnologia e la sempre più importante intelligenza 
creativa e progettuale delle persone nella costruzione del proprio futuro. 
                                                          
(
11
) BRUNER J. (1988), Actual Minds, Possible Worlds, Harvard University Press, Cambridge 
Mass., 1986, traduzione italiana La mente a più dimensioni, Laterza, Roma; Semprini A. (2003), 
La società di flusso. Senso e identità nelle società contemporanee, Angeli, Milano. 
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Chi sta fermo o si “difende” dalle onde, può al massimo, se gli va bene, non 
affondare: ma si preclude la possibilità di utilizzare l’energia della 
globalizzazione, della smaterializzazione e del worldmaking. Cosa che invece 
altri possono fare e anzi stanno facendo. 
La strategia giusta è un’altra. E prevede di fare una sorta di surfing sulle tre 
onde sopra indicate, in modo da catturare la loro energia, mettendola al servizio 
del proprio progetto innovativo. Non si tratta di fare quello che fanno tutti. 
L’abilità del surfista sta appunto nell’usare la forza delle onde per andare dove 
decide lui: nel nostro caso, per valorizzare la nostra differenza rispetto agli altri 
paesi e ad altri contesti di azione. 
Ma anche in questa versione mettere in piedi strategie di surfing valide, votate 
al successo, non è per niente facile. 
Il fatto è che il surf  sulle onde in questione raramente si può fare da soli, 
perché i progetti che possono intercettare la loro energia sono in genere molto 
impegnativi, e spesso eccedono le risorse e le competenze che sono a 
disposizione della singola impresa. Dunque, per non perdere questa chance, 
bisogna mettersi in una logica  di:  
 collaborazione con altri, costruendo con pazienza sinergie tra imprese(12), 
comunità sociali o professionali, patti di filiera, alleanze trans-territoriali ecc.; 
 condivisione degli investimenti, dei rischi, e dei benefici con i compagni di 
viaggio prescelti. 
È un cambiamento radicale, sia per le imprese che per il management che 
intende guidarle verso questa nuova frontiera. Sta, infatti, prendendo forma un 
nuovo modo di produrre, di lavorare e di vivere. 
In Italia è meno facile che per altri adottare la nuova logica strategica e 
organizzativa, sopra delineata, perché la storia non aiuta: infatti bisogna fare in 
modo che un sistema produttivo, che ha avuto i suoi recenti successi (nel periodo 
1970-2000) sulla base di un vantaggio di flessibilità e di costo nei confronti del 
mercato europeo, impari a competere (dal 2000 in poi) in altro modo. Ossia 
                                                          
(
12
) Sul tema delle “sinergie tra imprese” si veda: CAFAGGI F. e IAMICELI P., Politiche 
industriali e collaborazioni tra imprese nel contesto toscano, Il Mulino, 2013.     
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compensando lo svantaggio di costo di cui oggi soffre rispetto ai paesi emergenti 
(low cost) attraverso un investimento sui nuovi drivers della transizione, un 
innalzamento del livello di qualità, di competenza e di creatività posseduto, 
rispetto ai competitors. 
Alcuni pionieri l’hanno già fatto, altri lo hanno in progetto; ma la maggior 
parte delle micro-imprese italiane(
13
) attende che i problemi si risolvano da soli, e 
pensano – anche perché pressati dalla crisi – a strategie di sopravvivenza o 
comunque di breve periodo. 
Inoltre, un sistema, come quello italiano, che si è caratterizzato sin qui per 
essere molto locale, molto materiale e molto tradizionale (made in italy, 
informalità, sapere pratico) deve oggi imparare a coniugare questi dati di origine 
con una prospettiva molto diversa, e per certi versi opposta. Una prospettiva che 
dà valore al locale solo se la sua differenza viene giocata sul terreno globale. 
Il worldmaking collegato alla ri-personalizzazione del capitalismo globale, è, 
invece, un campo in cui il nostro sistema produttivo può, in linea di principio, 
avere qualche vantaggio, perché l’economia dei distretti e delle micro-imprese è 
già da tempo basata sull’intelligenza fluida delle persone e su un sistema 
organizzativo e di relazione fortemente informale. 
 Ma anche le persone possono diventare un problema se, come accade in molti 
campi, non accettano di cambiare il proprio ruolo e le proprie abitudini, una volta 
che il ciclo di sviluppo delle loro idee e competenze arriva al termine. In molte 
aziende non si fa rete con altre imprese e non si lascia spazio al management e ai 
lavoratori della conoscenza all’interno perché questo minerebbe la posizione di 
comando dell’imprenditore persona. Ma l’azienda unipersonale, anche se fa parte 
della nostra tradizione, oggi è sempre meno adatta a muoversi nel mare in 
tempesta della crisi, seguendo la rotta segnata dalla globalizzazione delle filiere, 
dalla smaterializzazione del valore e dalla “ripersonalizzazione” (con persone 
nuove) delle relazioni e decisioni. 
                                                          
(
13




Anche il rapporto con la tradizione (con questa tradizione) sta, infatti, 
diventando un problema, se si pensa che oggi il made in Italy può essere 
valorizzato nel mondo solo se diventa un linguaggio trans-culturale, capace di 
creare significati proiettati in un futuro assai diverso dal passato. 
Le imprese del territorio italiano possono attraversare questa transizione 
difficile se puntano, innanzitutto, sull’arricchimento qualitativo e simbolico del 
prodotto fornito al cliente. È un arricchimento che può essere alimentato 
dall’innovazione tecnologica ma anche dall’innovazione d’uso, su cui l’Italia ha 
buone pre-esistenze. 
Tuttavia, le nuove idee formulate per l’innovazione e l’arricchimento del 
prodotto non fruttano gran che, in termini di valore, se rimangono prigioniere 
dell’ambito locale e settoriale in cui hanno avuto origine. Se si vuole che vadano 
oltre la frontiera dell’artigianato di qualità, magari geniale, ma di impatto 
limitato, devono andare oltre il contesto di origine, acquistando valore per mezzo 
di processi moltiplicativi notevolmente più estesi di quelli realizzati finora. 
C’è poi un problema ulteriore: quello legato al potere contrattuale con cui le 
imprese italiane riescono ad agire nella transizione sopra delineata. Nei nuovi 
modelli di business elaborati dalle imprese, le imprese di piccola e media 
dimensione fanno fatica a presidiare il processo di produzione del valore 
all’interno di parte di filiere che – essendo diventate globali o comunque 
transnazionali – si estendono molto al di là del loro controllo diretto, mettendo 
quasi sempre in campo operatori di grande dimensione, dotati di un potere 
contrattuale spesso non confrontabile con quello italiano. Un potere che dipende, 
in buona sostanza, dal grado di insostituibilità che ciascuno ha per gli altri 
operatori della filiera e per i consumatori finali. 
Molti passi devono essere compiuti per rendere i nostri produttori meno 
sostituibili nelle rispettive filiere, rispetto a produttori emergenti che stanno 
rapidamente imparando a fare cose che fino a poco tempo fa eravamo in grado di 
fare solo noi. Per aumentare il nostro grado di insostituibilità nelle filiere occorre 
un investimento maggiore, finalizzato alla produzione di conoscenze originali e 
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di tutto ciò che le rende riconoscibili e riconosciute nel circuito di uso 
internazionale.  
Si tratta dunque di mettere a punto forme organizzative appropriate che 
consentano di condividere gli investimenti, i rischi da prendere e i benefici che in 
futuro ne potranno derivare. 
Sviluppare forme di aggregazione di imprese rappresenta un passaggio 
(difficile) che consente di affrontare gli investimenti e i rischi necessari mettendo 
insieme le forze disponibili. Non è una risposta che sia già nelle corde della 
maggior parte degli imprenditori italiani perché bisogna accettare di dipendere – 
tanto o poco – da decisioni e intenzioni di altri, tuttavia tale possibile soluzione 
può costituire il modo migliore per intercettare le forze della transizione in corso. 
Il quadro prospettato, consente di inquadrare in un frame collettivo, ricco di 
legami e di significati, l’evoluzione possibile delle singole imprese, che possono 
trovare una sponda importante a cui appoggiarsi. 
In questa trasformazione, deve emergere una nuova logica di azione e 
rappresentazione: l’economia della condivisione, ovvero un sistema di decisioni 
e di responsabilità che riconosce la natura condivisa della produzione di valore in 
filiere estese che coinvolgano molte imprese e molti attori differenti. 
Tale sistema, sopra richiamato, chiama direttamente in causa le associazioni 
imprenditoriali, essendo la maggior parte di queste trasformazioni un lavoro da 
“imprenditore collettivo”. Un lavoro che tende, appunto, a sottolineare gli 
elementi di interesse comune che la nuova società imprenditoriale richiede a chi, 
come le imprese e le loro rappresentanze, aspira a tracciare la strada, mantenendo 
l’evoluzione complessiva del sistema economico e sociale ancorata al criterio 
della libera e competitiva esplorazione del nuovo. 
Le imprese, nel processo di co-produzione consapevole di valore, insieme ad 
altre parti della società, si troveranno sempre più spesso ad operare all’interno di 




In un contesto del genere, ci sono molte ragioni che possono suggerire ad 
un’impresa o ad una filiera di sviluppare forme aggregative, ossia forme stabili di 
collaborazione tra aziende che si attrezzano per gestire in modo ragionevole la 
reciproca interdipendenza. 
Dipendere da altri – sia pure in una condizione di reciprocità – è sempre un 
fatto vissuto dalla maggior parte degli imprenditori italiani come una minaccia o 
un limite. In parte è vero che la gestione di un progetto o di un rischio congiunto 
è sempre difficile, ma è anche vero che l’alternativa di tenersi le “mani libere” 
per agire individualmente non è una soluzione, se porta a rinunciare a grandi 
vantaggi del lavorare insieme, in termini di produttività e di capacità di crescita. 
Le aggregazioni di imprese aprono grandi possibilità in un’economia che deve 
fare il salto verso la globalizzazione delle filiere, la moltiplicazione 
dell’immateriale, il worldmaking. Le aggregazioni consentono di farlo senza che 
le imprese fondatrici perdano la loro autonomia, aspetto non trascurabile in 
quanto tali forme aggregative vengono preferite rispetto alle soluzioni più 
radicali quali l’operazione di fusione o di acquisizione. 
 
1.2.  Il contesto 
 
L’industria del mobile rappresenta uno degli elementi portanti del Made in 
Italy e detiene posizioni di leadership in quasi tutti i segmenti di mercato. Il 
contributo positivo del mobile alla bilancia commerciale riflette la capacità delle 
imprese italiane di conquistare quote di mercato all’estero e di soddisfare buona 
parte della domanda interna. 
Lo scenario del settore “Legno-Arredo” è caratterizzato da una forte crisi 
generalizzata che oramai da diversi anni sta pesantemente colpendo tutto il 
comparto nazionale. Sulla base dei dati forniti da “FederlegnoArredo”, nel 
quinquennio 2007-2012 il macro sistema legno-arredo ha registrato un calo dei 
consumi interni del 39,1% (passando da 33.795 milioni di euro del 2007 a 20.575 
milioni di euro del 2012) ed una riduzione del 33% del fatturato alla produzione 
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(passando da 42.533 milioni di euro del 2007 a 28.483 milioni di euro del 2012). 
Negativo è anche il rapporto del periodo in termini di numero di imprese attive 
che ha visto un calo del 12,6% (passando da 79.657 del 2007 a 69.633 del 2012) 
e del numero di addetti impiegati nel settore ridottosi del 12,1% (passando da 
425.304 del 2007 a 373.653 del 2012). Anche sul fronte delle esportazioni il 
rapporto con il quadro del 2007 è negativo, si è infatti passati da 14.274 milioni 
di euro del 2007 a 12.411 milioni di euro del 2012, registrando 
complessivamente un -13,1% (
14
). 
 Il 2013 si è chiuso con un mercato interno di nuovo in calo ma gli ultimi mesi 
dell’anno, grazie al bonus mobili e all’interesse che ha suscitato sul sistema casa, 
hanno mostrato qualche segnale positivo. L’export è continuato a crescere, ma 
solo grazie ai mercati extraeuropei che hanno mostrato nel loro complesso un 
tasso di incremento superiore al 10%. La crescita delle vendite estere non è stata 
però sufficiente ad evitare un nuovo calo del fatturato totale del settore che si è 
attestato intorno al -12% a prezzi costanti nel biennio 2012-13 (
15
). 
Le principali motivazioni di tale scenario sono determinate, da un lato, 
dalla rilevantissima caduta della domanda interna, e dall’altro, dalla incapacità 
di molte imprese di sostenere la concorrenza internazionale.  
Si possono evidenziare alcune delle principali criticità che le imprese si 
trovano ad affrontare in questo momento al fine di recuperare competitività: 
 accesso al credito (notevolmente ridotto) 
 concorrenza internazionale (crescente e sempre più agguerrita) 
 qualità (sempre più richiesta dai clienti) 
 manodopera (costi elevati e carenza di personale qualificato) 
Le risposte alle sfide poste da tali criticità passano attraverso la elaborazione 
di strategie differenziate, a diversi livelli di intervento, sulla base delle scale di 
riferimento nazionale o locale. 
                                                          
(
14
)  fonte: Centro Studi Cosmit FederlegnoArredo, conferenza stampa 2012 
(
15
) fonte: CSIL (Centre For Industrial Studies), rapporto di previsione sul settore del mobile in 
Italia 2014-2016, Milano 22/11/2013  
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In Italia un’importante esperienza per favorire la ripresa dei consumi di 
prodotti appartenenti al settore del mobile e dell’arredo è stata la legge 
33/2009, promossa dal Senatore Massimo Vannucci, che prevedeva un bonus 
del 20% su elettrodomestici, pc e televisori in sostituzione di apparecchi datati 
e il recupero sugli arredi, che poteva essere chiesto solo se collegato a spese di 
ristrutturazione sottoposte a detrazione del 36%. 
Attualmente, a seguito della legge n. 147/2013 (legge di stabilità 2014), è 
ammessa la detrazione del 50% per l’acquisto di mobili e di grandi 
elettrodomestici, finalizzati all’arredo di immobili oggetto di ristrutturazione.  
Quest’ultimo intervento, insieme agli altri interventi precedenti, è stato 
accolto con favore da tutti i più importanti attori della filiera: Sindacati, 
FederlegnoArredo, Federmobili per il commercio, Ance per i costruttori, 
Confartigianato Legno Arredo e CNA Produzione. 
Scendendo a livello locale, le strategie adottate dai diversi distretti 
mobiliari italiani sono numerose e diversificate. Tra le più recenti possiamo 
ricordare: 
 in Brianza la priorità è stata assegnata al tema della formazione 
specialistica, attraverso la costituzione del polo formativo dei mestieri del 
legno-arredo, finalizzato a valorizzare la formazione di figure professionali 
specialistiche, attraverso il potenziamento delle sinergie tra scuola e 
impresa; 
 il Distretto del mobile di Livenza ha puntato fortemente sui temi della 
sostenibilità ambientale con specifici progetti in ambito di Emas di 
Distretto e Politiche Integrate di Prodotto; 
 in Abruzzo è stato costituito uno specifico Polo per l’innovazione del 
settore Legno-Arredo con l’obiettivo di promuovere servizi avanzati per 
favorire lo sviluppo del settore dell’arredo locale; 
 in Toscana, nel 1987, è stato creato Artex – Centro per l’Artigianato 
Artistico e Tradizionale della Toscana, la cui attività si sviluppa su quattro 
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livelli territoriali: il livello locale, il livello regionale, il livello nazionale e il 
livello internazionale. Ai quattro livelli territoriali, corrispondono poi le 
specifiche aree di intervento: comunicazione, documentazione e rapporti 
internazionali, artigianato, design e innovazione, internazionalizzazione e 
commercializzazione, rapporti con il territorio, il turismo e il sistema 
museale e culturale.     
A livello generale si può affermare che le scelte d’intervento strategico 
implementate a livello locale, di tipo strutturale ed infrastrutturale, adottate nel 
distretto marchigiano e del Triveneto, rappresentano le esperienze più 
significative non solo in termini di ricadute dirette sugli specifici territori, ma 
anche in termini di forte impatto per l’intero settore nazionale. 
Anche l’esperienza di Artex merita sicuramente di essere segnalata. Il 
Centro toscano,  nel corso degli anni, ha acquisito una capacità progettuale 
unica nel suo genere: attraverso la realizzazione di iniziative ad alto valore 
innovativo, assistite e validate dal punto di vista tecnico, professionale e 
culturale da Comitati Scientifici, elabora e gestisce progetti rivolti a differenti 
gruppi e tipologie di imprese, con l’obiettivo di valorizzarne i punti di forza ed 
attenuarne i punti di debolezza. Fondamentale, per l’attività di Artex, l’analisi 
costante degli scenari economici e di mercato, che ha permesso, tra l’altro, di 
consolidare una rete di collaborazioni e rapporti con prestigiosi soggetti 
nazionali ed internazionali. 
Lo scenario descritto seppure sintetico e non esaustivo delle numerose 
esperienze condotte per sostenere la competitività del settore “Legno-Arredo”, 
aiutano a contestualizzare il campo d’intervento per l’elaborazione di strategie 
di uscita dalla crisi e di rilancio della competitività delle imprese del settore. 
Gli elementi portanti della nuova strategia di intervento sono i seguenti: 
 azioni di tipo strutturale e infrastrutturale e non esclusivamente su 
progettualità spot e di corto respiro; 
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 il secondo elemento portante è quello di puntare su fattori d’intervento 
legati alla difesa e alla valorizzazione del “Sapere Tecnico” che costituisce 
il reale elemento differenziale del “Made in Italy”. Tornare a valorizzare gli 
aspetti tecnici e tecnologici che costituiscono le competenze differenziali 
delle produzioni italiane, in grado di esprimere qualità estetiche e 
funzionali, di personalizzazione e di servizio, di prestazioni qualitative e 
tecnologiche, rappresenta la strada obbligata per riprendere e mantenere un 
differenziale competitivo rispetto le produzioni a basso costo che stanno 
invadendo i mercati internazionali e anche il nostro mercato interno. 
 il terzo elemento è legato al respiro ed alla dimensione internazionale degli 
interventi proposti, cioè in grado di poter interagire in logiche economiche 
ormai globalizzate. L’imperativo è infatti di agire a livello locale e per 
l’economia locale ma in una logica di relazioni, partnership, network, a 
livello internazionale. 
 
1.2.1. Proposte di linee strategiche di intervento 
 
La risposta alle sfide poste alle imprese del settore “Legno-Arredo” passa 
attraverso la elaborazione di una strategia complessiva articolata su alcuni 
direttrici di fondo: 
 miglioramento delle performance aziendali (soprattutto a livello di prodotti, 
ma anche di processi) relativamente agli aspetti riguardanti l’innovazione, 
la qualificazione e l’internazionalizzazione; 
 intervento su alcuni nodi della struttura del settore, caratterizzata da 
elevatissima frammentazione in micro e piccole imprese a forte 
specializzazione produttiva, che attualmente frenano o addirittura 
impediscono tali miglioramenti. 
Se infatti il mantenimento e in molti casi il recupero di capacità competitiva 
in un mercato sempre più affollato ed internazionalizzato, richiede il 
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posizionamento delle imprese su fasce di domanda con più elevate esigenze 
riguardo le prestazioni dei prodotti, e quindi l’innovazione dei prodotti offerti 
in termini di funzionalità, complessità, sostenibilità ambientale, nonché dei 
modelli di business, il raggiungimento di questi risultati presuppone pressoché 
necessariamente la crescita aziendale al di fuori dei confini nazionali e 
l’espansione sul mercato internazionale con nuovi modelli imprenditoriali (in 
particolare investimenti diretti all’estero, integrazione con operatori economici 
locali con ripartizione di funzioni aziendali quali progettazione, produzione e 
commercializzazione).  
Peraltro molte imprese operanti nel settore “Legno-Arredo” incontrano 
difficoltà nel concepire ed attuare queste linee strategiche di azione, per 
motivi sia strutturali (micro e piccole dimensioni, specializzate su una ristretta 
fase del ciclo di fabbricazione del prodotto d’arredo) sia comportamentali 
(resistenza al cambiamento radicale, concezione del processo di crescita 
aziendale in funzione dei risultati del passato, visione semplificata dei 
problemi). 
Risulta in ogni caso necessaria l’attivazione di reti cooperative fra imprese 
del settore “Legno-Arredo”, fonti di conoscenze, tecnico-scientifiche 
avanzate, fornitori di tecnologie, operatori commerciali a scala internazionale, 
in modo da superare le intrinseche limitazioni della piccola dimensione 
aziendale e da accedere agli asset più qualificati per sviluppare la 
competitività, ovunque siano disponibili. 
Da queste considerazioni consegue il successo delle iniziative che si 
possono definire ed attuare secondo la prima direttiva strategica (innovazione, 
qualificazione ed internazionalizzazione), le quali, devono essere 
contestualizzate con interventi sui fattori strutturali e comportamentali che 
costituiscono gli elementi portanti della seconda direttrice strategica. 
Si tratta, pertanto, di attivare linee di azione finalizzate a: 
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 accrescere la cultura strategica dell’innovazione negli imprenditori delle 
micro – piccole – medie imprese e la loro capacità di visione della dinamica 
dell’ambiente(16) (economico, sociale, tecnologico, istituzionale) a scala 
internazionale in cui essi operano; 
 accrescere la scala di operatività delle aziende attraverso processi di 
acquisizione, processi di integrazione, cooperazione strategica, ecc., 
andando a sfruttare, quindi, fattori di complementarietà, sinergia, economie 
di scala.  
Va sottolineato che tali azioni potranno produrre i loro effetti solo in 
un’ottica di medio termine; peraltro essi sono essenziali per assicurare il 
successo su larga scala delle azioni finalizzate all’innovazione, alla 
qualificazione e all’internazionalizzazione, con un’adeguata disponibilità di 
risorse. Al fine di rispondere anche alle esigenze immediate delle aziende alle 
prese con le difficoltà di una crisi che ormai da diversi anni incide 
pesantemente sui bilanci aziendali, è necessario considerare nella strategia 
complessiva proposta, anche interventi progettuali in grado di rispondere nel 
breve periodo alle esigenze di recupero di competitività e mantenimento delle 
quote di mercato sia a livello internazionale che nazionale delle imprese dei 




                                                          
(
16
) «Se si considerano solamente i tradizionali rapporti che legano ogni unità aziendale 
all’ambiente esterno, quali il rapporto di approvvigionamento dei fattori produttivi, di 
reperimento dei mezzi finanziai, di reclutamento della forza lavoro di vendita se, in altre parole, 
si focalizza l’attenzione solo sui mercati e i settori in cui l’azienda opera, si approda ad una 
concezione di ambiente comunemente indicata con l’espressine ambiente immediato o 
particolare. (…) Pare, quindi, riduttivo ricondurre il concetto di ambiente esterno, ai soli 
soggetti che fanno da controparte alle operazioni aziendali i quanto così facendo si addiverrebbe 
ad una visione molto parziale. Considerando, invece, anche altri aspetti componenti l’ambiente 
esterno, è possibile osservare il comportamento delle unità produttive in un contesto più ampio 
rispetto i mercati ed ai settori in cui essi operano cosicché accanto al concetto di ambiente 
particolare vediamo emergere un’altra concezione di ambiente esterno, che può essere definito 
mediato o particolare». LATTANZI, Elementi di management e dinamica aziendale, op. cit., 
pag.77, Giappichelli Editore – Torino, 2008.     
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1.3. In sintesi 
 
Confrontando le diverse realtà del comparto del mobile emergono le 
peculiarità connesse alla storia di ciascun distretto e al tessuto economico e 
sociale in cui si innestano, alla diversa specializzazione produttiva e al loro 
diverso approccio al mercato. La qualità delle produzioni appare sempre un 
fattore determinante nel decretare il successo delle imprese. Chi produce mobili 
di qualità è al riparo dalla concorrenza di prezzo dei nuovi competitors 
internazionali e, anzi, può rivolgersi ad una platea di clienti più estesa che 
include le fasce più ricche della popolazione delle economie emergenti. 
La diffusione della “cultura della qualità” nel tessuto produttivo varia da 
distretto a distretto. È molto alta nella Brianza dove le imprese hanno 
sicuramente beneficiato di un contesto esterno intriso di conoscenza e saper fare 
prodotti di qualità. Il territorio della Brianza offre, inoltre, know-how in termini 
di design grazie alla vicinanza con Milano che accoglie stilisti e designer di fama 
internazionale. Nel distretto si è sviluppato un circolo virtuoso dell’innovazione e 
del design: le imprese più innovative generano economie esterne per tutto il 
settore visto che, oltre a far tendenza e ad alimentare la domanda di grandi 
designer, formano designer nei propri uffici di progettazione che spesso sono 
oggetto di scambio tra imprese e fissano nuovi standard per i fornitori di beni 
intermedi. La ricchezza dell’area porta le aziende brianzole a non ricorrere ad 
esternalizzazioni produttive al di fuori del distretto. Il territorio, inoltre, è un 
bacino caratterizzato da notevoli competenze tecniche e professionali sulla 
totalità delle tipologie di arredo che agevola i processi di diversificazione o, 
addirittura, l’inserimento in nicchie di mercato. 
La presenza di un contesto esterno che accoglie competenze produttive su 
un’ampia varietà di produzioni si rivela funzionale alle scelte di differenziazione 
produttiva decise e intraprese dalle imprese. In questo campo anche i distretti di 
Livenza e Quartiere del Piave e, in parte, il distretto di Pesaro hanno sicuramente 
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accompagnato e sostenuto le strategie di differenziazione delle imprese ivi 
dislocate. 
In questi casi la capacità di rinnovarsi del territorio ha consentito la 
sperimentazione in settori nuovi rispetto alla specializzazione distrettuale con la 
proposta di prodotti di nicchia tecnologicamente avanzati. 
Diverso è invece il caso di Manzano e della Murgia, dove il territorio è ricco 
di una cultura monoprodotto e non sa offrire conoscenza e saperi su produzioni 
diverse da quella di specializzazione. Se a questo si aggiunge che questi territori 
hanno basato i propri vantaggi competitivi sulla capacità di produrre mobili dal 
buon rapporto qualità-prezzo, si può capire perché siano stati proprio questi i 
distretti maggiormente in difficoltà di fronte al nuovo contesto competitivo. In 
queste aree il ricorso alla delocalizzazione produttiva è stato più intenso e rischia 
di “sfaldare” il tessuto economico-produttivo locale. 
In sintesi le imprese dislocate nei territori più “attrezzati” in termini di 
competenze, conoscenze tacite e qualità del capitale umano hanno sofferto meno, 
riuscendo addirittura a conquistare nuovi spazi di mercato. In questi casi il 
territorio si è rivelato determinante, offrendo know-how produttivo per innalzare 
la qualità delle produzioni e per differenziare l’offerta. In alcun distretti, invece, 
il tessuto economico-sociale locale si è rivelato insufficiente, lasciando le 
imprese sole e “isolate”. È soprattutto in queste situazioni che il territorio non è 
più percepito come strategico dalle imprese che cercano altrove nuovi vantaggi 
competitivi. Il futuro di questi distretti si gioca sulla capacità del territorio di 
“riqualificarsi” per divenire nuovamente fonte di vantaggi competitivi e luogo 
con diffuse competenze necessarie a realizzare un generalizzato salto qualitativo 
ma anche innovativo.            
Tuttavia, una realtà con così tante particolarità rende pressoché impossibile 
trovare soluzioni universalmente valide per tutte le aziende. Una mancanza di 
modelli univoci di conduzione della piccola impresa che non contrasta però 
con l’esistenza di tipologie “ricorrenti” di aziende in possesso di requisiti e 
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tratti fra loro simili per criticità, logiche aziendali, dimensione della struttura, 
ampiezza del mercato e altro ancora.  
Il quadro sin qui delineato, ci presenta un  mondo in continua evoluzione, 
dalle molteplici sfaccettature, che nel suo mutamento ripercorre le diverse fasi 
di un modo di produrre ancora fortemente radicato nelle realtà territoriali di 
provenienza, ma continuamente portato a confrontarsi con le sfide della 
modernità, in uno scenario sempre più globale. 
Una sfida complicata, da decifrare continuamente, con una gamba ancora 
agganciata alla tradizione del passato, vissuta con difficoltà nel presente e 
proiettata, talvolta con la paura di non farcela, con il futuro, spesso in una lotta 
estrema con la propria sopravvenienza come impresa e come lavoratore, con 
le sue profonde ricadute sociali, oltre che economiche. 
L’impressione è quella di una realtà sottoposta a continue pressioni esterne 
ed interne, sempre in bilico fra la possibilità di scomparire e quella, al 
contrario, di poter rappresentare una forma imprenditoriale del futuro, nel 
passaggio dall’abbandono di vecchi equilibri alla ricerca di nuove opportunità.   
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CAPITOLO 2. IL SETTORE DEL LEGNO E DELL’ARREDO IN 




A fronte di un andamento produttivo nazionale in lieve miglioramento, i dati 
dell’indagine condotta sulle unità locali manifatturiere con oltre 10 addetti 
segnalano un’ulteriore flessione produttiva che, in Provincia di Pisa, tocca il -
3,6%. Si tratta di un dato particolarmente negativo perché se è vero che era poco 
plausibile il ritorno in terreno positivo è altresì vero che un peggioramento 
rispetto al risultato del terzo trimestre del 2013 era ancora più inatteso. 
Se la produzione degli ultimi tre mesi del 2013 rimane in terreno negativo, 
portando la media annua al -4,5%, anche il fatturato perde colpi ritornando, dopo 
un solo trimestre, sotto zero (-1,9%) portando inoltre la media 2013 al -3,2%. 
Il confronto tra mercato interno ed estero vede il secondo ancora vincente. A 
fronte di una contrazione dell’1,9% delle vendite complessive, quelle dirette 
all’estero, pur rallentando rispetto al terzo trimestre, segnano comunque un 
+0,7% portando la crescita media del fatturato esportato nel corso del 2013 
appena al di sopra della linea di galleggiamento (+0,3%). 
Uno dei pochi dati che, seppur per pochi decimi di punto, rimane ancora 
positivo è quello dei nuovi ordinativi che nell’ultimo quarto del 2013 non solo 
crescono nella componente estera (+0,5%) ma anche a livello complessivo 
(+0,3%). Tuttavia, a causa delle pesanti contrazioni di inizio anno, il 2013 si 
chiude con una caduta degli ordinativi del 2,1% e dello 0,5% di quelli 
provenienti da fuori confine. 
Se dal punto di vista della produzione la piccola (da 10 a 49 addetti) e la 
medio-grande industria (oltre 49 addetti) non segnano particolari differenze (-
3,4% la variazione tendenziale del primo raggruppamento e -3,9% quella del 
secondo) per gli altri indicatori le differenze si fanno invece più rilevanti. 
Le unità produttive più strutturate (oltre 49 addetti) mostrano infatti di saper 
sfruttare i deboli segnali positivi provenienti dai mercati internazionali dove 
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traggono una quota di fatturato quasi doppia rispetto alle piccole realtà. Il 
fatturato, proprio grazie alla componente estera (+4,6%), si mantiene infatti in 
terreno positivo (+0,2%) ed anche gli ordini (+4,5%) si dimostrano piuttosto 
reattivi supportati dalla domanda estera (+4,3%). Diversa è invece l’evoluzione 
occupazionale: le unità con oltre 49 addetti segnano infatti una contrazione di 
oltre un punto percentuale mentre le piccole riescono tutto sommato a mantenere 
invariati gli organici. 
La piccola industria (da 10 a 49 addetti) segna dati più negativi rispetto alla 
grande non solo per quanto riguarda il fatturato (-3,6%) ma anche per gli 
ordinativi che calano del 3,2%. Neppure l’estero, in ragione delle maggiori 
difficoltà che le piccole imprese hanno ad inserirsi rispetto alle grandi, riesce a 
portare in positivo le evoluzioni sia del fatturato (-2,6%) che gli ordinativi (-
2,5%). 
Coerentemente con i risultati che, nel complesso,vedono un’ulteriore flessione 
della produzione, nello specifico pelli (+0,7%) e minerali non metalliferi 
(+0,4%), registrano una seppur leggera crescita. 
Particolarmente negative, invece, le cadute negli altri settori come il legno-
arredo (-8,2%), la metalmeccanica (-6,5%) e l’elettronica-mezzi di trasporto (-
5,6%) a segnare i risultati peggiori. Relativamente migliore, ma pur sempre 




Il settore del mobile e dell’arredo sul territorio pisano vanta senz’altro una 
serie di punti di forza, dati dalla grande tradizione manifatturiera che, ancora 
oggi, dà luogo ad un alto livello di qualità delle produzioni e mantiene un know 
how distintivo tale da essere generalmente riconosciuto come vantaggio 
competitivo territoriale. Un altro fattore di vantaggio per il settore nell’area 
pisana è rappresentato dalla concentrazione produttiva in ambito territoriale 
delimitato e ben definito. Non si tratta di una situazione realmente assimilabile al 
modello distrettuale classico, ma non deve essere sottovalutata la capacità di 
                                                          
(
17
) fonte: Camera di Commercio di Pisa, La congiuntura manifatturiera in provincia di Pisa. 
Consuntivo IV trimestre 2013. 
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ingenerare economie di agglomerazione, legate proprio al radicamento 
territoriale in una peculiare cultura produttiva. Da un punto di vista geografico, le 
imprese del settore sono collocate su due assi principali (Cascina-Vicopisano e 
Lari-Ponsacco), in cui Cascina e Ponsacco rappresentano senz’altro i due poli 
maggiormente attivi. 
Oltre ai chiari punti di forza del settore sul territorio provinciale, possiamo 
evidenziare anche rilevanti punti di debolezza, tanto più significativi se osservati 
in un’ottica prospettica. Il sistema imprenditoriale in Provincia di Pisa è 
caratterizzato da realtà produttive di dimensione estremamente esigua e, il settore 
del legno e dell’arredo pisano è costituito da aziende di piccolissima dimensione  
che hanno natura essenzialmente artigiana. Questa caratteristica può 
rappresentare un problema, poiché la piccola dimensione è accompagnata da una 
scarsezza di risorse interne che non permette, nella maggior parte delle aziende, 
di investire in innovazione tecnologica, formazione e ricerca(
18
). Un’importante 
questione, che sembra coinvolgere tutte le aziende del settore, indipendentemente 
dalla specifica tipologia produttiva, è quella del ricambio generazionale, poiché 
la mancanza di giovani da introdurre in azienda è talmente gravosa da ipotizzare 
un’impossibilità di sostituzione dell’attuale manodopera altamente specializzata, 
che giungerà presto al pensionamento. 
In relazione al ricambio generazionale, si fa spazio un’altra significativa 
problematica riguardante la formazione specifica per il settore. Le figure 
professionali che oggi servono in questo contesto produttivo sono notevolmente 
più complesse rispetto a quelle richieste in passato. La figura dell’artigiano 
tradizionale va dunque arricchita con competenze nuove, concernenti 
l’informatica, l’utilizzo delle nuove tecnologie, la gestione e lo sviluppo della 
progettualità. Servono inoltre conoscenze di tipo manageriale, che aiutino le 
singole realtà aziendali a proiettarsi anche al di fuori del territorio e a sfruttare 
strategicamente le potenzialità possedute. 
                                                          
(
18
) Sul tema della dimensione aziendale si veda: PODDIGHE F., L’azienda nella fase 
istituzionale, Plus, Pisa, 2001.  
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Un ulteriore elemento, caratterizzante il territorio pisano e che accentua la 
problematicità della ridotta dimensione d’impresa, è dato dal fatto che le aziende 
del settore non dimostrano di avere un’apprezzabile propensione 
all’aggregazione e alla collaborazione(19). Davvero scarsi sono i casi in cui si 
tenta di fare sistema per affrontare fasi del processo produttivo, mentre più 
incoraggiante è la tendenza all’incontro di vari soggetti imprenditoriali per 
rispondere alla sfida della promozione e dell’internazionalizzazione. 
Infine, a proposito di debolezze che segnano il comparto produttivo sul 
territorio provinciale, si osserva un’effettiva carenza di servizi offerti localmente 
alle imprese, erogati invece altrove: attualmente l’offerta formativa non riesce ad 
entrare in sintonia con le imprese pisane, non ci sono soggetti che si occupino di 
certificazioni di qualità o che realizzino prove di laboratorio sui materiali e sui 
macchinari; non ci si occupa di ricerca e innovazione, e senz’altro non se ne 
occupano le singole imprese, date le esigue dimensioni.      
  
2.2. I soggetti e le relazioni del sistema provinciale del mobile 
 
Nel territorio provinciale, oltre alle realtà aziendali, sono attivi una serie di 
attori di natura pubblica e privata, istituiti per svolgere il ruolo di coadiuvatori 
del settore locale del mobile e dell’arredo. Nella maggior parte dei casi si tratta di 
soggetti che tentano di aggregare le aziende sul territorio per svolgere insieme 
alcune funzioni o per offrire loro spazi espositivi, ma alcune volte si tratta di 
entità in cui il soggetto pubblico si pone come animatore di iniziative facendo 






                                                          
(
19
) Sulle aggregazioni fra imprese si veda: CORONELLA S., Aggregazioni e gruppi di aziende. 
Caratteristiche e finalità, Casa editrice della RIREA, Roma, 2010. 
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2.2.1. Consorzio Casa Toscana 
 
Nel ricostruire il sistema provinciale, un primo soggetto è il Consorzio Casa 
Toscana, istituito con l’intento di rilanciare ed innovare il settore del legno-
arredo nel più ampio ambito regionale in cui il territorio pisano si colloca e a cui 
si relaziona. Si tratta di un consorzio derivante da un accordo di programma i cui 
sottoscrittori sono, oltre alla Regione Toscana, le Province interessate dal settore 
produttivo, tra cui compare anche la Provincia di Pisa. L’intento di Casa Toscana 
è quello di attuare un’attività di gestione integrata dell’innovazione all’interno 
del settore, servendosi di finanziamenti nazionali e comunitari, proveniente dalla 
Regione Toscana. In definitiva, è un ente che definisce le strategie mediante 
decisioni politiche che attori gestionali realizzeranno: così il Centro Sperimentale 
del Mobile (CSM) e il Polo Tecnologico di Navacchio, insieme all’Agenzia del 
mobile imbottito di Quarrata e Toscana Promozione, sono i responsabili 
dell’attuazione delle decisioni prese da Casa Toscana anche se è soprattutto il 
CSM a svolgere tale ruolo di attuatore. 
Ciò che emerge, però, è che le aziende pisane non si avvalgono dei servizi 
erogati dal CSM e la motivazione di ciò sembrerebbe essere la dimensione 
estremamente esigua delle imprese locali: il CSM, per la tipologia di attività che 
offre, si rivolge alle eccellenze del settore che già vedono il mercato e che hanno 
la possibilità di partecipare a processi più evoluti di internazionalizzazione e 
innovazione. Al contrario, le imprese sul territorio pisano si caratterizzano, in 
linea generale, per la mancanza di queste caratteristiche, fatta eccezione per le 
eccellenze che indubbiamente la Provincia possiede.  
 
2.2.2. Tavolo del Mobile 
 
Incentrato invece sulla realtà pisana era  il Tavolo del Mobile, nato nel 2008 
con un protocollo di intesa voluto dalla Provincia di Pisa e sottoscritto da tutti gli 
attori pisani del comparto produttivo del mobile. Con la finalità di radicare nel 
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settore locale un metodo di concertazione e partecipazione, il Tavolo era 
finalizzato all’adozione di decisioni politiche strategiche. Dal contatto diretto con 
gli operatori del settore, è emerso che le imprese, pur riconoscendo lo sforzo 
provinciale nel promuovere tale attività collaborativa di rilancio, hanno ritenuto il 
Tavolo del Mobile un intervento tardivo,  che è proceduto a rilento, e in cui la 




Dal 1987, anno in cui è stato creato per volontà delle Associazioni Artigiane 
C.N.A. e Confartigianato, Artex opera per la tutela, l’innovazione e lo sviluppo 
delle produzioni artistiche e tradizionali. 
Nel corso degli anni Artex ha acquisito una capacità progettuale unica nel suo 
genere: attraverso la realizzazione di iniziative ad alto valore innovativo, assistite 
e validate dal punto di vista tecnico, professionale e culturale da Comitati 
Scientifici composti da specialisti di settore, elabora e gestisce progetti rivolti a 
differenti gruppi e tipologie di imprese , con l’obiettivo di valorizzarne i punti di 
forza ed attenuarne i punti di debolezza. 
Fondamentale, per l’attività di Artex, l’analisi costante degli scenari 
economici e di mercato, che ha permesso tra l’altro di consolidare una rete di 
collaborazioni e rapporti con prestigiosi soggetti nazionali ed internazionali. 
Interlocutori privilegiati dell’attività di Artex sono la Regione Toscana, gli 
Enti Locali, le Camere di Commercio, l’Istituto nazionale per il Commercio 
Estero e, naturalmente, le Associazioni di Categoria. 
Dal 1999, come previsto dalla Legge Regionale 58, sostituita dalla Legge 
Regionale 53 del 2008, Norme in materia di Artigianato, Artex opera in qualità di 
Centro per l’Artigianato Artistico e Tradizionale della Toscana e come strumento 
per la realizzazione delle azioni volte a(
20
): 
                                                          
(
20
) Legge Regionale 22 ottobre 2008, n.53, art. 20 “Centro per l’artigianato artistico e 
tradizionale della Toscana – Artex”   
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 valorizzare le componenti territoriali e settoriali, favorendo lo sviluppo 
dell’innovazione e il coordinamento nelle politiche fattoriali per il comparto; 
 favorire l’introduzione di elementi di innovazione nel mondo dell’Artigianato 
Artistico e Tradizionale; 
 favorire il raccordo fra le politiche regionali e le iniziative locali; 
 assicurare un ampio coinvolgimento delle imprese, singole o aggregate; 
 valorizzare la Toscana come luogo dell’Artigianato Artistico e Tradizionale e 
come polo di aggregazione degli attori più qualificati del settore. 
La Legge Regionale 53 prevede, conseguentemente, che Artex possa 
realizzare iniziative, inserite nel programma di promozione economica della 
Regione, atte a promuovere l’Artigianato Artistico. 
L’attività di Artex si sviluppa su quattro livelli territoriali: il livello locale, il 
livello regionale, il livello nazionale e il livello internazionale. 
 a livello locale, Artex sostiene le politiche territoriali dell’Artigianato 
Artistico, i progetti specifici di promozione territoriale e la valorizzazione 
delle sinergie tra artigianato, beni culturali e turismo, in stretta sintonia con gli 
Enti Locali, le Camere di Commercio, il sistema territoriale delle Associazioni 
Artigiane; 
 a livello regionale, oltre a svolgere una funzione istituzionale di supporto alle 
politiche della Regione Toscana volte alla tutela, allo sviluppo ed alla 
promozione dell’Artigianato Artistico, Artex si configura, in rapporto costante 
con Toscana Promozione, come un vero e proprio laboratorio per interventi 
innovativi e sperimentali; 
 a livello nazionale, ormai da tempo Artex è il soggetto unico di riferimento, 
per il settore artistico e tradizionale, di CNA e Confartigianato; è, inoltre un 
consulente di primo piano dell’Agenzia per la promozione all’estero e 
l’internazionalizzazione delle imprese italiane, insieme al quale realizza 




 a livello internazionale, a partire dalla profonda conoscenza del settore, 
costantemente indagato nelle sue differenziazioni quantitative e qualitative, 
Artex sviluppa innumerevoli azioni promozionali, anche in forma autonoma, 
destinate a sostenere ed a valorizzare la presenza delle imprese dell’artigianato 
artistico sui mercati esteri. Artex, ormai da diversi anni, svolge a livello 
europeo, in collaborazione con le strutture associative di rappresentanza 
dell’Artigianato Artistico, un ruolo di catalizzatore di tutte quelle istanze che 
portano capacità di mobilità e visibilità del settore, creando relazioni proficue 
e capacità di lobby. 
Ai quattro livelli territoriali, corrispondono poi le seguenti specifiche aree di 
intervento. 
 Comunicazione, documentazione e rapporti internazionali: Artex, in qualità di 
Centro per l’Artigianato Artistico e Tradizionale della Toscana, ha studiato 
una strategia di comunicazione, che rappresenta uno strumento informativo 
essenziale per le imprese verso cui svolge un’azione di sensibilizzazione e 
fidelizzazione rispetto alle proprie attività ed alle politiche regionali a sostegno 
del settore. Si tratta, inoltre, di un importante mezzo promozionale nei 
confronti degli operatori e delle istituzioni, oltre che rappresentare un valido 
supporto per azioni di più ampio respiro. 
La costante attività di ricerca di informazioni e la conseguente attività 
redazionale è indirizzata a più target di utenti: non solo aziende ed addetti ai 
lavori direttamente legati ad Artex, ma anche l’importante categoria degli 
opinion leader con la quale è attivo un continuo rapporto di pubbliche 
relazioni anche in contesti non propriamente legati al settore dell’Artigianato 
Artistico. 
La strategia di comunicazione si avvale dei seguenti strumenti: 
 Attività di ufficio stampa e pubbliche relazioni; 
 Organizzazione di eventi; 
 Comunicazione tramite social network; 
 Newsletter elettroniche. 
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 Arigiananto, design e innovazione: nel lavoro quotidiano di Artex l’area della 
ricerca e dell’innovazione assume, da sempre, un ruolo strategico 
fondamentale, propedeutico alla realizzazione di tutti i suoi progetti. 
Un’attività intensa, forte del contributo dell’intera struttura ed il supporto di un 
prestigioso Comitato Tecnico Scientifico e di una rete di esperti in Italia e 
all’estero altrettanto prestigiosa, che abbraccia e approfondisce importanti 
tematiche: l’analisi delle tendenze di prodotto, l’innovazione formale, il 
legame tra artigianato e patrimonio artistico e culturale, la ricerca di nuovi 
canali distributivi. L’attività e la progettualità di Artex nel campo del design e 
dell’innovazione sostiene una sempre maggiore integrazione tra impresa e 
mondo della progettualità, in costante confronto con il sistema dell’istruzione, 
secondaria e terziaria, e con quello della formazione professionale. 
 Internazionalizzazione e commercializzazione: attenzione ai mutamenti dei 
mercati e costante innovazione sono gli elementi che caratterizzano l’attività 
di Artex nel campo della promozione e del marketing internazionale. In questa 
area Artex ha sviluppato competenze e metodologie specifiche, calibrate sulla 
grande varietà, in termini di tipologia produttiva e consistenza quantitativa, del 
settore artistico e tradizionale, specializzandosi nei settori dell’arredamento, 
dei complementi d’arredo, del restauro. Una ricca attività progettuale che si 
sostanzia in una molteplicità di eventi, dalla partecipazione a fiere alla 
realizzazione di importanti mostre di immagine, dai workshop ai seminari, 
dalle missioni di operatori alle specifiche ricerche di mercato. Da sottolineare, 
nell’attività promozionale di Artex, il ruolo di co-organizzatore di importanti 
eventi fieristici, in Italia ed all’estero.   
  
2.2.4. Mostre di Cascina e Ponsacco  
 
Le mostre di Cascina e Ponsacco offrono, invece, agli associati uno spazio 
espositivo comune, all’interno del quale, però, non è possibile svolgere nessuna 
forma di trattativa commerciale. La Mostra Permanente di Cascina è una società 
cooperativa inaugurata nel 1922 ed è, insieme a quella di Bari, la più antica 
54 
 
Campionaria d’Italia, segno della grande tradizione artigiana cascinese. La 
drastica riduzione degli associati ha condotto la compagine sociale a passare, nel 
giro di venti anni, dagli oltre cento membri ai circa venti di oggi, cosa che viene 
sentita come segnale di una forte crisi del polo produttivo cascinese. La Mostra 
del Mobilio di Ponsacco è, invece, una cooperativa di servizi e, diversamente dal 
polo di Cascina, non offre solo spazio espositivo, ma stabilisce anche contatti per 
l’export con Egitto, Russia e Corea, pubblicizza i prodotti e dispone di un sito 
internet utile per la gestione dei contatti con la clientela. In passato, grazie ai 
fondi comunitari relativi al Programma Leonardo, l’Ente Mostra si è occupato di 
formazione, organizzando scambi internazionali di giovani studenti finalizzati 
all’apprendimento delle professionalità richieste dal settore. 
È ragionevole affermare che le due Mostre sembrano oggi avere una 
percezione del proprio ruolo molto diversa: quello che emerge è che, mentre la 
funzione della mostra cascinese è ormai marginale, dato l’esiguo numero di 
associati che rende impossibile il reperimento delle risorse necessarie per offrire 
nuovi servizi e opportunità agli associati, il ruolo della mostra di Ponsacco è 
senz’altro più attivo ed in possibile espansione. La differenza che emerge è 
sostanziale e motivata anche dalle diverse caratteristiche produttive delle due 
aree che, seppur vicine spazialmente, dimostrano una significativa distanza 
psicologica.  
 
2.2.5. Possibili aree di intervento 
 
Da questa rassegna sugli attori presenti sul territorio provinciale, risulta che 
nel sistema produttivo locale sono offerti alle aziende soltanto servizi relativi ad 
una specifica area di funzioni, quella della promozione e 
dell’internazionalizzazione. La riflessione che deriva dalla sopra esposta 
mappatura dei soggetti e delle loro relazioni, è che mancano sul territorio soggetti 
che supportino le aziende del comparto produttivo preso in esame in tema di 
formazione, di certificazione qualità, di ricerca e di innovazione.  
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Sarebbe auspicabile un intervento, da parte di questi organismi, volto sì a 
valorizzare la zona produttiva della Valdera, che rappresenta di fatto l’ultimo 
vero distretto del mobile e dell’arredamento in Toscana, ma anche diretto ad 
incentivare la nascita di forme di aggregazione e brand collettivi, cui partecipino 
creativi/designer per creare nuove linee di produzione e nuovi modi di guardare 
al mercato. 
Potrebbe essere interessante promuovere la creazione di un luogo fisico che 
possa diventare una sorta di laboratorio e incubatore di innovazione per le 
aziende e gli artigiani del territorio, i quali, attraverso l’utilizzo di questo spazio, 
potrebbero avviare collaborazioni con altre realtà imprenditoriali del settore.    
 
2.3. Il contesto imprenditoriale territoriale 
 
Il patrimonio genetico dell’imprenditoria locale ha natura culturale e si 
caratterizza per una serie di schemi imprenditoriali, concernenti i modi di 
percepire il rischio d’impresa(21) o di individuare le opportunità, di declinare gli 
obiettivi e di dare forma all’organizzazione, di concepire le relazioni competitive 
e collaborative fra persone, gruppi e imprese, di valori di riferimento, fra loro in 
stretta relazione, tanto da costituire un costrutto organico e complesso. In altre 
parole, un imprenditore, che dà vita ad una impresa eredita dal territorio una 
concezione preformata di impresa e di modi di vivere l’impresa e nell’impresa, 
che in larga parte predeterminerà quelle che saranno le caratteristiche a venire 
della sua stessa azienda. 
Per le piccole imprese si ritiene che, come condizione evolutiva necessaria, ci 
debba essere una maturazione culturale dell’impresa nel suo complesso che 
conduca ad una radicale revisione del concetto di mercato e delle sue relazioni 
collaborative e competitive. In particolare, si pensa che lo sviluppo della piccola 
impresa debba basarsi su una riorganizzazione mediante complessificazione 
                                                          
(
21
) «il rischio d’impresa, e dunque l’incertezza, traggono origine dall’incontro dei caratteri 
strutturali e dinamici interni all’azienda con la varietà e variabilità ambientale». MIGLIORI S. 
(2013), Crisi d’impresa e corporate governante, Franco Angeli, Milano, p. 29. 
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organizzativa, caratterizzata da un sistema di relazioni più intenso e articolato e 
da una crescente stratificazione dei livelli organizzativi e una conseguente 
maggiore dimensione. Tale riorganizzazione può avvenire preferibilmente 
attraverso processi di raggruppamento di imprese, sulla base di una sorta di 
principio de “l’unione fa la forza”. Le imprese assieme raggruppate in una sorta 
di “impresa di imprese” possono ricreare migliori condizioni di adattamento in 
virtù di una maggiore capacità operativa complessiva. 
Il passaggio fondamentale per rendere praticabile questa ipotesi è quello di 
condurre le imprese a “sedersi attorno ad un tavolo” per progettare il loro futuro 
unitario e cooperativistico, rispetto al quale il principale elemento ostativo 
sarebbe rappresentato dalla dominanza di modelli culturali di impresa 
scarsamente collaborativi. Ne consegue che non è molto importante l’argomento 
per cui le imprese si dovrebbero sedere attorno al tavolo, mentre è fondamentale 
intervenire per mutare l’atteggiamento delle imprese nei loro rapporti reciproci. 
Ai fini della reale nascita di un contesto di gruppo è indispensabile padroneggiare 
i contenuti attorno ai quali le imprese dovrebbero disegnare il loro comune 
futuro. 
Sul piano attitudinale si possono individuare due modelli culturali d’impresa 
fondamentali e alternativi: il modello “di coppia”, i cui assunti determinano 
relazioni prettamente competitive, un conservatorismo marcato, un atteggiamento 
di chiusura verso i cambiamenti proposti o sollecitati dal mercato; il modello “di 
gruppo”. Quest’ultimo apre l’impresa ad una molteplicità di opzioni, all’insegna 
di: 
 un mix di collaborazione e competizione, aggiustabile da situazione a 
situazione e da interlocutore a interlocutore; 
 un modo di vivere positivamente la novità e il cambiamento. 
Il modello attitudinale di un’impresa si struttura sulla base dei modelli di 
atteggiamento degli individui che operano nella sua organizzazione, con 
particolare riferimento a quelli che in essa svolgono un ruolo più rilevante. 
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L’evoluzione dei modelli culturali non è funzionale solo all’instaurazione di 
rapporti collaborativi con altre imprese, ma anche ad una rinnovata visione del 
proprio contesto competitivo, tale da consentirle di concepire un processo di 




Oggi la piccola impresa viene chiamata a combattere una sfida impari non solo 
nei confronti di un mercato sempre più competitivo e difficile, ma anche e 
soprattutto contro la visione consolidata di sé e del mercato, contro le proprie 
convinzioni tradizionali e le proprie prassi abituali, contro una “via vecchia” fatta 
di clienti, mercati, produzioni ben conosciuti, capaci per questo di costituire 
comunque una certezza, in confronto a mercati, produzioni o clienti nuovi e 
sconosciuti e per questo fonti di non poche ansietà. Ed è questo nemico interno il 
più difficile da affrontare e vincere. 
Vi è la necessità di individuare modelli di conduzione d’impresa differenziati 
e al tempo stesso caratteristici, ovvero riconducibili non a singole casistiche 
aziendali, ma ad una vasta platea di imprese di un territorio, sulla cui base 
definire ipotetici percorsi sia di sviluppo che di supporto. 
Si può dire che le imprese di un  settore sono fra loro diverse almeno per 
quanto concerne: 
 la dimensione organizzativa;  
 la qualità organizzativa; 
 le caratteristiche qualitative del prodotto; 
 il mercato geografico; 
 la tipologia di clientela servita. 
Ciò fa sì che sia differente il modo di vivere la dinamica di mercato e di 
maturare i corrispondenti bisogni, in quanto difficilmente ciò che serve ad 
un’azienda poco strutturata può andare bene per una ben organizzata, con un 
marchio affermato. 
                                                          
(
22
) sul tema dello sviluppo strategico si veda: A. ZUCCHELLA, S. DENICOLAI, Analisi 
strategico-organizzativa per lo sviluppo locale. Il Development Migration Path, Franco Angeli, 
Milano, 2006.  
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D’altro canto si parla da tempo di crisi strutturale della piccola impresa, 
soprattutto di natura artigianale e da ciò scaturiscono alcune logiche 
conseguenze. In pratica vuol dire che: 
 è in crisi un modello d’impresa; 
 è necessario ripensare il modello; 
 tuttavia, per le differenze che caratterizzano sia la struttura dell’impresa che i 
rispettivi bisogni, non si può pensare ad un modello univoco, bensì ne occorre 
uno composito. 
Un’impresa è come un individuo, con una sua identità, con sue caratteristiche 
inconfondibili e irripetibili. In modo sempre analogo a quello del’individuo, il 
suo percorso si svolge attraverso molteplici difficoltà, sfide, fasi critiche. Fasi 
che la pongono di fronte alla necessità di studiare strategie, provare ad 
implementarle affinché possa perdurare il proprio adattamento mediante il 
superamento delle stesse. Attraverso questo superamento si realizza anche il 
proprio processo di maturazione: imparando ad affrontare le difficoltà, a 
governarle e, una volta superate, raggiungerà un nuovo stadio evolutivo. 
Posta di fronte a situazione di grande difficoltà, l’impresa sperimenta il 
dilemma se evitare la sfida oppure accettarla intraprendendo un nuovo viaggio 
per affermare, rinnovandola, la propria identità e unicità. 
Un’impresa al culmine della sua maturazione è probabilmente un’impresa con 
un’identità complessa, sfaccettata, che ha assimilato nei propri processi cognitivi 
diverse configurazioni. 
Viceversa un’impresa può essersi trovata, nel corso della sua esistenza, a 
sperimentare situazioni di difficoltà che non è riuscita a superare, e a vivere 
conseguentemente quel sentimento definito della “Caduta”(23), ovvero quel 
sentimento proprio dell’impresa che si rende conto che quel mercato, che per 
lungo tempo le aveva permesso di contare proficuamente su un livello piuttosto 
stabile di ordinativi e di fatturato, improvvisamente è venuto meno, 
presentandosi come una sorta di paradiso perduto. 
                                                          
(
23
) Cfr. CALAMANDREI D., Archetipi d’impresa. Istruzioni per uno sviluppo “eroico” della 
piccola impresa. Franco Angeli, Milano, 2010. 
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Entrando in contatto con gli imprenditori locali, emerge l’estrema 
diversificazione produttiva del settore tanto che, secondo alcuni, non ha quasi 
senso parlare di un unitario settore del mobile: esistono una serie di sotto-settori, 
caratterizzati da elementi, tecniche e dunque problematiche complementari 
diversi. Ne deriva che, in un’area produttiva abbastanza limitata come quella 
provinciale, convivono produttori operanti in comparti che vanno dal mobile 
tradizionale per la casa, al mobile con chiaro valore artistico, dall’arredo nautico 
al contract per alberghi. In base a quanto appena detto, avrebbe poco senso 
affrontare le questioni del settore in maniera indistinta, per cui è opportuno 
andare a ricercare quegli elementi che rappresentano un luogo comune del settore 
nella sua interezza. Le questioni che emergono in relazione a tutto il comparto 
produttivo sono: 
 la piccola dimensione aziendale che, oltre a spingere alla ricerca di una nicchia 
produttiva ben precisa, chiama in causa il discorso dell’aggregazione da un 
punto di vista organizzativo; 
 il difficile reperimento di manodopera e il connesso bisogno di formazione di 
figure altamente specializzate. 
Con riguardo al primo punto, emerge la difficoltà di collaborazione e 
coordinamento che tradizionalmente gli imprenditori della zona riscontrano 
nell’organizzazione delle varie fasi produttive o in altre funzioni aziendali(24), a 
differenza di altre esperienze italiane ed estere. Quello del territorio pisano, 
infatti, è uno dei pochi casi del settore in cui le singole aziende tendono a 
realizzare internamente tutte le parti del processo. Il processo produttivo nel 
comparto del legno e del mobilio risulta solo parzialmente frammentato per fasi 
                                                          
(
24
) «l’auspicio è che il momento critico che attraversa l’economia locale, quale conseguenza 
diretta anche degli effetti della congiuntura sfavorevole a livello internazionale, possa al 
contempo servire a scavare nell’individualismo imprenditoriale. Non è cosa semplice, è 
opportuno però provarci, per la tenuta e la crescita del nostro sistema impresa. 
Insomma, è funzionale studiare tutte le possibili strategie, affinché si scovino delle strade 
praticabili lungo le quali l'imprenditore maturi un comportamento tale, in grado di fargli 
comprendere, che il rinchiudersi tra le quattro mura della sua fabbrica serve peraltro a ben poco, 
per risolvere una serie di problemi a monte che limitano la crescita aziendale della sua impresa. 
E' certo a questo punto che il titolare di azienda, in particolare il piccolo e medio imprenditore, 
da solo non è più in grado di assolvere alle tantissime evenienze, frutto di un'economia sempre 
più globalizzata». CAMPOLI N..  
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(la verniciatura è la sola lavorazione puntualmente esternalizzata per ragioni 
tecniche) e le aziende tendono a realizzare al loro interno larga parte dell’intero 
processo. Il numero di imprese che fa ricorso a sub-fonitori è infatti piuttosto 
limitato. 
Dal confronto avuto con gli operatori del settore, deriva in realtà una volontà 
di collaborazione a cui è generalmente riconosciuto un effettivo vantaggio, ma 
l’accettazione di qualsiasi forma di coordinamento deve necessariamente passare 
per una progettualità chiara e ragionata, finalizzata al raggiungimento di pochi 
ma puntuali obiettivi. Gli imprenditori dichiarano di essere sollecitati 
continuamente da più soggetti che tentano di coinvolgerli in numerose iniziative 
progettuali basate sull’aggregazione imprenditoriale, ma vengono percepite dagli 
stessi soggetti imprenditoriali come eccessivamente vaghe e dunque poco 
concrete. Secondo gli stessi imprenditori, non solo occorre una progettualità 
chiara ed efficiente, ma serve anche che si individuino le metodologie di 
aggregazione e cioè i criteri in base ai quali le singole aziende possano 
identificare a quale altra impresa rivolgersi per una specifica collaborazione. 
Il secondo problema che accomuna l’intero settore e a cui gli imprenditori 
fanno continuo riferimento, è quello del reperimento di manodopera da inserire 
in azienda al fine anche di garantire l’inevitabile ricambio generazionale. Ciò che 
emerge è che le aziende del mobile non solo fanno fatica a trovare manodopera 
tecnica, ma anche soggetti da introdurre in ambito commerciale. Le giovani 
generazioni, infatti, raramente considerano questo settore come attrattivo: a detta 
degli imprenditori, esso viene percepito come poco profittevole e gli si 
preferiscono ambiti lavorativi più “alla moda”. Evidentemente i giovani che si 
immettono nel mercato del lavoro non vedono le opportunità offerte dal settore o, 
anche se conoscono tali possibilità, non sono attratti dalla professionalità 
richiesta dai mobilifici. Vi è da dire che la questione possa essere riconducibile 
ad una mancata conoscenza da parte dei giovani delle notevoli opportunità che il 
settore del mobile può offrire, basterebbe un’operazione di orientamento al 
lavoro e di informazione nelle scuole e negli istituti del territorio. È invece 
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ragionevole pensare che la situazione abbia radici ben più profonde e si traduca 
in un problema di immagine della professione di artigiano assolutamente non 
attrattiva nei confronti delle nuove generazioni.  
In relazione a quest’ultimo aspetto, la formazione, oltre a rendere più agevole 
il reperimento di personale qualificato, potrebbe aiutare a far capire che la figura 
professionale che oggi le aziende del mobile richiedono è diversa e più 
complessa rispetto a quella dell’artigiano tradizionale. La necessità è quella di far 
acquisire nuove competenze, che vadano oltre la capacità di riconoscere e 
lavorare i diversi tipi di legno e altri materiali. Inoltre il settore necessita anche di 
conoscenze in ambito organizzativo e manageriale, senza le quali gli stessi 
imprenditori non sarebbero in grado di affrontare le sfide emergenti del mercato. 
Spesso infatti le imprese, soprattutto quelle caratterizzate dalle piccolissime 
dimensioni, sono gestite dallo stesso artigiano che solo in pochi casi riesce a 
conoscere così bene il mercato da posizionarvisi competitivamente. 
Inoltre la formazione degli addetti potrebbe favorire anche un processo di 
inserimento di nuove tecnologie in azienda, aiutando così il difficile passaggio 
dalla dimensione artigianale a quella industriale  e favorendo la 
standardizzazione dei processi e un’elevata qualità di prodotto.  Attualmente 
l’introduzione dell’elemento innovatore nel processo produttivo, in molti casi, 
deriva solo e soltanto dall’iniziativa del singolo addetto ai lavori che, per 
interesse personale, viene a conoscenza di una nuova procedura, di un nuovo 
macchinario e pone all’attenzione dell’imprenditore la questione di una 
potenziale adozione. In definitiva, si può ritenere che formare risorse umane 
specializzate e con un profilo professionale elevato, potrebbe rispondere a tutta 
una serie di problematiche che impediscono, al momento, un vigoroso rilancio 
del settore. 



















































CAPITOLO III: I FENOMENI AGGREGATIVI: 
UN POSSIBILE STRUMENTO DI CRESCITA 
PER LE PMI DEL COMPARTO DEL MOBILE 
 
Sommario: 3.1. Premessa: le diverse tipologie di aggregazioni aziendali; 3.2. Le aggregazioni di tipo 
informale: considerazioni introduttive; 3.2.1. Collegamenti di carattere tecnico-produttivo; 3.2.2. 
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CAPITOLO 3. I FENOMENI AGGREGATIVI: UN POSSIBILE 
STRUMENTO DI CRESCITA PER LE PMI DEL COMPARTO DEL 
MOBILE 
 
3.1. Premessa: le diverse tipologie di aggregazioni aziendali 
 
I tempi moderni si caratterizzano per l’allargamento dell’operatività aziendale 
e, contemporaneamente, per il tentativo di contenere le dimensioni delle singole 
unità produttive entro termini che evitino il gigantismo strutturale. 
Peraltro, la crescita della competizione ha alimentato pure la tendenza a 
stringere forme di collaborazione, più o meno strutturate, tra aziende. 
Tali forme collaborative possono assumere caratteri estremamente diversi: si 
va infatti da quelle che presentano legami molto labili fino a quelle in cui il 
vincolo è talmente stringente da poter considerare le diverse unità produttive, 
sotto il profilo sostanziale, come un’azienda unitaria. Vi sono poi, ovviamente, le 
situazioni intermedie(
25
). Possiamo definire queste variegate forme di 
collaborazione come “aggregazioni aziendali”. 
Le tipologie di aggregazioni aziendali sono estremamente numerose. Per 
chiarezza è pertanto utile raggrupparle in categorie omogenee. I criteri 
discriminatori possono essere vari. Quello che risulta di più immediata 
comprensione e consente di operare una distinzione utile anche ai fini del 
prosieguo del lavoro, risiede nella formalizzazione delle relazioni tra le aziende, 




                                                          
(
25) L’oggetto della collaborazione, inoltre, può essere estremamente circoscritto, oppure 
arrivare fino a coinvolgere l’intera gestione, passando, anche in questo caso, attraverso 
fattispecie intermedie.  
(
26
) Altri criteri di raggruppamento delle diverse tipologie diu aggregazioni tra aziende sono ad 
esempio la natura delle relazioji tra le unità produttive, lo spessore e la molteplicità di tali 
relazioni, i confini delle aggregazioni, la dinamica delle relazioni. Per approfondimenti si veda: 
D’ALESSIO R., Le coalizioni aziendali. Carattere del fenomeno e forme relazionali, 
Giappichelli, Torino, 2008, pag. 41 e segg..   
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Sotto questo profilo possono individuarsi aggregazioni basate su rapporti di 
tipo informale, aggregazioni basate su rapporti di tipo contrattuale e 
aggregazioni basate su rapporti di tipo patrimoniale(
27
). 
Quelle basate su rapporti informali rappresentano delle aggregazioni “di 
fatto”, sprovviste di strutture convenzionali e dotate di collegamenti di natura 
estremamente precaria. 
Per questo motivo, spesso esse si interrompono così come sono nate qualora 
vengano meno le condizioni che ne hanno decretato l’avvio. 
Le aggregazioni fondate su rapporti contrattuali, invece, si caratterizzano per 
la presenza di una relazione più strutturata. 
Il vincolo contrattuale, tuttavia, genera di solito una relazione solo 
relativamente “stretta” tra le aziende. Ciò in quanto può limitarsi a particolari 
aspetti della gestione o anche a singole operazioni. Inoltre, il manifestarsi di 
alcune condizioni previste contrattualmente (quali il raggiungimento dello scopo, 
o il verificarsi di determinati eventi prestabiliti) può condurre, rapidamente, 
all’interruzione del rapporto. 
Nelle aggregazioni fondate su rapporti patrimoniali la partecipazione al 
capitale delle aziende, soprattutto se si concretizza in quote di controllo, crea 




È evidente che possono verificarsi sovrapposizioni tra le categorie sopra 
descritte. Ad esempio, può capitare che fra due aziende legate da vincoli di 
capitale vengano stipulati specifici contratti, oppure che ad accordi informali 
facciano poi seguito definizioni contrattuali volte a “strutturare” il rapporto di 
fatto. 
                                                          
(
27
) Questa ripartizione è stata proposta da Passaponti: cfr. PASSAPONTI B., Le aggregazioni 
tra aziende, op. cit. , pag. 41 e segg.; PASSAPONTI B., I gruppi e le altre aggregazioni 
aziendali, Giuffrè, Milano, 1994, pag. 13 e segg.. si veda anche: BROGLIA GUIGGI A., Le 
aggregazioni di imprese. Gli incerti confini dell’aziendalità, Giappichelli, Torino, 2001, pag. 45 
e segg..  
(
28
) Di norma il legame tra le aziende diventa via via sempre più saldo man mano che i relativi 
rapporti vengono “strutturati” e formalizzati, ma si possono manifestare anche delle eccezioni 
come ad esempio delle aggregazioni informali estremamente tenacie aggregazioni contrattuali o 
di tipo patrimoniale, che hanno vita breve.  
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Tali circostanze non inficiano o limitano lo schema di ragionamento, sopra 
esposto, ma semmai “rafforzano” la relazione (contrattuale o patrimoniale) che 
intercorre tra le parti in causa. 
Ciò posto, fra le aggregazioni informali possono essere ricompresi 
collegamenti di carattere tecnico-produttivo, finanziario e personale. 
Per quanto riguarda le aggregazioni basate su rapporti contrattuali si può 
operare una distinzione a seconda che i relativi contratti consentano di creare 
rapporti di collaborazione, rapporti di dipendenza e rapporti per condizionare i 
mercati. A queste categorie si deve aggiungere quella dei contratti che creano 
delle “false” aggregazioni di tipo contrattuale. 
Tra le aggregazioni di tipo patrimoniale si trovano invece i gruppi, “figli” in 
un certo senso del più antico trust, e tutte le relative varianti tipiche di particolari. 
Una considerazione a parte meritano le “reti di imprese”, le quali possono 
essere interpretate come delle forme aggregative tra aziende che stringono 
accordi, attraverso la sottoscrizione di un contratto, detto appunto “contratto di 
rete”, e si impegnano reciprocamente per l’attuazione di un programma comune, 
per collaborare in forme e ambiti attinenti alle proprie attività e/o per realizzare 
in comune determinate attività attinenti l’oggetto di ciascuna impresa(29).     
In questo senso, esse si pongono come aggregazioni “trasversali” rispetto alla 
tripartizione proposta, in quanto le relative relazioni di collaborazione tra soggetti 
formalmente indipendenti possono essere costituite tramite una forma 
consuetudinaria, ma anche contrattuale se non addirittura partecipativa. 
 
3.2. Le aggregazioni di tipo informale: considerazioni introduttive 
 
Le aggregazioni di tipo informale presentano caratteristiche estremamente 
variegate in quanto create al di fuori di schemi prestabiliti e formalizzati. 
                                                          
(
29) Sul fenomeno delle “reti di imprese” si veda: BUBBIO A., RULLANI E., AGOSTINI L., 
CAVALLARO R., GULINO D. e SOLBIATI M., Reti di impresa. Alla ricerca di nuove fonti di 
vantaggio competitivo, Ipsoa, Milano, 2013.  
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Talvolta esse sorgono addirittura in maniera spontanea per risolvere determinati 
problemi che affliggono le combinazioni produttive. 
Nella maggior parte dei casi la finalità che si intende raggiungere con esse è 
contingente, ovvero legata alla soluzione di specifiche problematiche, al tentativo 
di superare congiunture sfavorevoli o sfruttare situazioni congiunturali 
favorevoli.  
Le più interessanti e studiate anche dalla dottrina, non solo economico-
aziendale, sono senz’altro quelle che conducono a collegamenti di carattere 
tecnico-produttivo, fra cui si rammentano i rapporti e le reti di subfornitura, le 
costellazioni di imprese e i distretti industriali. A queste si aggiungono le 
aggregazioni basate su collegamenti di carattere finanziario.  
 
3.2.1. Collegamenti di carattere tecnico-produttivo 
 
 Tipici collegamenti di carattere tecnico-produttivo sono quelli noti come 
rapporti di subfornitura. 
Molto spesso tali collegamenti non sono regolati da alcun contratto specifico, 
ma si basano semplicemente sui rapporti di lavoro, quindi sui contratti di 
compravendita dei singoli oggetti di prodotti. 
In alcune circostanze tali rapporti si creano per ovviare all’inconveniente di 
non disporre di un’adeguata capacità produttiva in grado di soddisfare il mercato. 
Altre volte, nascono per esigenze di flessibilità ed efficienza delle aziende, che 
preferiscono esternalizzare parte della produzione, magari di specifici 
componenti, che non hanno convenienza a produrre al proprio interno. 
È questo, ad esempio, il caso delle aziende automobilistiche che non 
realizzano direttamente alcuni pezzi preferendo acquistarle da un’azienda 
specializzata. 
Solo in alcune circostanze questi rapporti vengono formalizzati in contratti 
“quadro”, che impegnano entrambe le aziende rispettivamente a produrre e ad 
acquistare determinate quantità di prodotto in un certo periodo di tempo. Ciò 
avviene soprattutto quando tutte e due le combinazioni produttive presentano una 
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cospicua forza contrattuale, mentre in caso contrario la subfornitrice spesso 
“subisce” il rapporto senza ottenere alcuna formalizzazione. 
Questo, lo si comprende agevolmente, risulta vantaggioso per l’azienda 
forte(
30
), la quale può, in mancanza di vincoli specifici, interrompere anche 
unilateralmente il rapporto senza ripercussioni per sé, mentre per l’altra unità 
produttiva un tale evento può addirittura condurre al fallimento. 
Ciò si manifesta, in concreto, quando l’azienda subfornitrice ha un rapporto di 
totale “dipendenza” dall’altra, in quanto a questa vende in via esclusiva o 
prevalente la propria produzione(
31
). 
È evidente che in questo caso l’interruzione del rapporto avrebbe per la 
subfornitrice conseguenze rovinose, data la difficoltà, se non addirittura 
l’impossibilità, di individuare velocemente nuovi clienti e mercati. 
Non solo: crisi che riguardano l’azienda principale, mettendo in difficoltà 
quest’ultima, finiscono per ripercuotersi anche sulla subfornitrice, che vede 
ridursi le commesse con le conseguenze facilmente intuibili. 
Quando la specializzazione del prodotto è tale che può essere venduto 
esclusivamente ad un’azienda si crea poi un vero e proprio rapporto di 
dominanza che fa avvicinare molto tale fattispecie, almeno sul piano sostanziale 
(se non su quello partecipativo), ad un “gruppo di fatto”(32). Peraltro, non è 
assolutamente inconsueto che vengano instaurate relazioni di questo genere 
accanto a legami partecipativi, anche forti.   
                                                          
(
30
) Anche la subfornitrice ha comunque i suoi vantaggi, come ad esempio la certezza di cedere 




) In effetti, nel corso del tempo il ruolo dei sub-fornitori si è evoluto in modo significativo. 
Da un livello minimo di cooperazione ed integrazione con l’azienda di riferimento, si assiste 
oggi, in molti casi, ad un rapporto estremamente coinvolgente in cui le relazioni tra le parti si 
arricchiscono per contenuto e rapporto fiduciario. In queste circostanze la subfornitura, da 
soluzione contingente diventa una vera e propria scelta strategica. In tal caso si parla di rapporti 
di outsourcing che possono arrivare a coinvolgere un partner esterno realizzando con esso, negli 
esempi più strutturati, una vera e propria divisione interaziendale del lavoro mediante accordi di 
lungo periodo.    
(
32) Da ricordare che la definizione “tecnica” di gruppo “in senso stretto” prevede uno stringente 
rapporto partecipativo tra le diverse aziende.   
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In effetti, come si comprende, la mancanza di rapporti di tipo patrimoniale nei 
casi estremi non impedisce di creare di fatto un fortissimo vincolo di dipendenza 
benché, sul piano formale, le due aziende risultino assolutamente autonome. 
Al giorno d’oggi sono piuttosto ricorrenti le cosiddette reti di subfornitura, 
ovvero un’insieme di aziende di modeste dimensioni che ruotano intorno ad 
un’azienda più grande, la quale affida fasi integrative o complementari del 
proprio processo produttivo a queste ultime, senza però, appunto, una 
formalizzazione in tal senso. 
In questi casi, tuttavia, spesso l’azienda principale finisce per acquisire almeno 
parte del capitale delle aziende subfornitrici, ponendo così le basi per la 
creazione di un vero e proprio gruppo di imprese. 
Con il passare del tempo le reti di subfornitura si sono andate svincolando dai 
limiti geografici che avevano in passato. La diffusione di sistemi informativi 
sempre più sofisticati che consentano di dialogare in tempo reale ha fatto sì che 
le aziende facenti parte di tali reti potessero essere territorialmente anche molto 
distinti tra loro. 
Ogni rete di subfornitura presenta caratteri propri, il che rende difficile 
qualsiasi tentativo di generalizzazione. 
Ciò posto, secondo una distinzione di larga massima, esistono due grandi 
categorie di reti di subfornitura: quelle di tipo unidirezionale e quelle di tipo 
bidirezionale. 
Nella prima tipologia, il rapporto tra l’impresa madre e le aziende satelliti è 
totalmente dominato dalla prima, la quale assorbe l’intera produzione delle 
aziende subordinate, allestita secondo le rigide indicazioni loro fornite. 
Nella seconda tipologia, invece, il rapporto che si crea è bidirezionale, in 
quanto le aziende satelliti interagiscono con l’azienda dominante. Ciò è possibile 
quando tali combinazioni produttive dispongono di una serie di competenze 
distintive non facilmente trasferibili, il che le pone in una posizione di 
interlocutore privilegiato dell’impresa madre e non di totale subalternità.  
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Non molto diverse dalle reti di subfornitura sono le costellazioni di imprese. 
Si tratta di insiemi di aziende di dimensioni sostanzialmente analoghe 
(normalmente ridotte) che si posizionano quindi – a differenza della fattispecie 
precedente – sullo stesso piano(33) e operano solitamente in settori maturi. 
La collaborazione “operativa” tra di esse è sovente una necessità per la 
sopravvivenza: collaborano pertanto in maniera congiunta per svolgere le diverse 
fasi di un processo produttivo che condurrà all’ottenimento di un unico prodotto 
finale. 
Nei rapporti più evoluti si possono concretizzare anche scambi di know how, 
tecnologia ed altri elementi capaci di generare vantaggi sinergici(
34
). 
Anche in questo caso, il rapporto “informale” può trasformarsi, magari nel 
tempo, in una relazione più strutturata, contraddistinta anche da rapporti 
contrattuali o partecipativi incrociati. 
Va da sé che il livello di “stabilità” della costellazione si rafforza con la 
progressiva strutturazione del rapporto. 
Sotto un certo punto di vista, devono considerarsi come generatori di 
collegamenti di carattere tecnico-produttivo anche i distretti industriali. 
Si tratta di insiemi di aziende, in prevalenza di piccola-media dimensione, 
legate da vincoli territoriali in quanto concentrate su un territorio 
geograficamente definito e, solitamente, ristretto. 
Ciò che contraddistingue maggiormente queste forme aggregative, che 
possiamo definire di tipo “socio-territoriale”, risiede soprattutto nei valori, nelle 
tradizioni operative e nelle istituzioni condivise da tutte le unità produttive 
radicate in quello specifico spazio territoriale.  
                                                          
(
33) Tutt’al più una delle aziende potrà rivestire il ruolo di “capofila, ovvero di guida al fine di 
coordinare l’attività.  
(
34
) Si distingue tra costellazioni informali, preordinate e pianificate in funzione del loro via via 
maggiore livello di integrazione e di interscambio pur in assenza di vincoli contrattuali e 
patrimoniali. Per approfondimenti si veda: CORTESI A.,  La crescita delle piccole imprese..., 
op. cit., pag. 260 e segg.. 
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Ed è proprio la positiva interazione tra le diverse aziende e la comunità che 
consente di creare e alimentare un vero e proprio “circolo virtuoso” che favorisce 
la formazione e la crescita del distretto. 
In determinate zone, in virtù di “economie di agglomerazione” di tipo esterno, 
o, ancora meglio, di “economie di concentrazione territoriale” si vengono così a 
creare fisiologicamente dei raggruppamenti di aziende che pongono in essere 
tutte la medesima produzione o fasi complementari della stessa(
35
). 
Tali “economie” si sviluppano in seguito ad aggregazioni localizzative, spesso 
di aziende di modeste dimensioni legate da vincoli di complementarietà 
produttiva, le quali sono capaci di generare sul territorio alcuni processi di 
specializzazione che conducono alla presenza di specifiche infrastrutture, 
personale qualificato ed altri elementi che tendono ad attirare su tale territorio 
altre aziende svolgenti la medesima attività(
36
). 
In definitiva il distretto è una vera e propria “comunità”, tendenzialmente 
chiusa, contraddistinta da una fiotta rete di rapporti, sia di carattere istituzionale 
che informale,tra le aziende che ne fanno parte. 
Accanto alla collaborazione si riscontra anche la presenza di una notevole 





                                                          
(
35
) Le “economie di agglomerazione”, ovvero la tendenza delle aziende di concentrarsi in uno 
specifico territorio, sono di due tipi. In primo luogo abbiamo le “economie di urbanizzazione” 
connesse a fenomeni di raggruppamento territoriale riguardanti aziende appartenenti a settori 
operativi diversi. In secondo luogo individuiamo le “economie di concentrazione territoriale”, le 
quali conducono ad una concentrazione di aziende appartenenti al medesimo settore (anche a 
monte e a valle). Sul punto si veda: PODDIGHE F., La localizzazione. Aspetti e riflessi 
economico-aziendali, Pacini, Pisa, 1990, pag. 97 e segg..   
(
36
) La marcata identità del distretto, perfettamente percepibile all’esterno, tende infatti a 
stimolare la creazione di nuove iniziative imprenditoriali e anche ad attirare aziende insediate 
altrove. Peraltro, non si può nascondere che, talvolta, il processo aggregativo può subire 
un’inversione di tendenza allorquando le originarie favorevoli condizioni si degradano e 
cominciano a manifestarsi delle pericolose “diseconomie di agglomerazione”. In questo caso 
non solo il territorio non attira ulteriori aziende, ma tende ad espellere anche quelle già operanti, 
quantomeno le più deboli. 
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3.2.2. Collegamenti di carattere finanziario 
 
Aggregazioni di carattere informale possono discendere dalla “dipendenza 
finanziaria” di alcune aziende rispetto ad altre. 
Tali collegamenti appaiono più marcati qualora l’azienda sia molto indebitata 
in particolare verso un solo finanziatore o un gruppo ristretto di finanziatori i 
quali, proprio in virtù della notevole entità delle somme prestate, finiscono per 
esercitare una notevole – se non totale – ingerenza nell’amministrazione delle 
aziende finanziate. 
Benché manchi in questo caso il fondamentale supporto della partecipazione al 
capitale di rischio, l’aggregazione si crea intorno ad un interesse preminente: la 
volontà da parte del finanziatore di esercitare una stretta vigilanza e di 
supervisionare l’operato della combinazione produttiva finanziata al fine di 
garantire la salvaguardia del proprio investimento. 
Si vuole comunque sottolineare che non è sufficiente un qualsiasi rapporto di 
finanziamento, ma sono necessarie almeno due condizioni: esso deve 
caratterizzarsi per la notevole consistenza e deve provenire da una sola azienda 




Invero, il frazionamento dell’indebitamento, anche di entità considerevole, tra 
un elevato numero di finanziatori impedisce che qualcuno degli stessi possa 
esercitare influenze dirette e rilevanti sull’azienda debitrice. 
Non solo, il livello di “controllo” da parte del finanziatore tende ad assumere 
maggiore intensità tanto più elevato è il livello di rischio da lui percepito. 
                                                          
(
37
) Qui il termine pool è impiegato, come di sovente avviene nella pratica, per indicare 
situazioni di associazioni o consorzi di aziende che lavorano verso uno scopo comune. Tuttavia, 
la definizione corretta di pool è ben diversa in quanto rappresenta una forma aggregativa che 
lega le aziende mediante un contratto scritto e ha lo scopo di disciplinare e limitare la 
concorrenza tra le varie aziende aderenti e che ha trovato, soprattutto in tempi passati, notevole 
sviluppo negli Stati Uniti d’America. 
74 
 
In queste circostanze, il finanziatore viene ad acquisire un potere “di veto” 
sulle decisioni del soggetto finanziato, se non addirittura ad assumere una vera e 
propria capacità di ingerenza strategica sul medesimo. 
Simili collegamenti di carattere finanziario sono comunque “deboli” in quanto 
generati da situazioni non strutturate e prive di specifici vincoli giuridici (se non 
quelli derivanti dal prestito). 
È infatti sufficiente che il finanziamento venga rimborsato per recidere 
totalmente il rapporto sottostante. E, per fare ciò, talvolta basta trovare un altro 
finanziatore (o gruppo di finanziatori) disposto a concedere linee di credito che 
consentano di effettuare tale rimborso. Come si comprende, però, in questo caso 
l’azienda indebitata corre il serio rischio di svincolarsi da un rapporto di 
dominanza verso un soggetto per sottoporsi ad un nuovo rapporto di dominanza 
verso un altro soggetto. 
 
3.2.3. Considerazioni di sintesi 
 
Le aggregazioni di tipo “informale” sono le più deboli tra le diverse fattispecie 
aggregative aziendali. 
Ciò in quanto il rapporto si basa su accordi, regole e relazioni non scritte e 
che, quindi, possono interrompersi anche unilateralmente semplicemente 
ponendo in essere dei comportamenti conclusivi. 
Peraltro, anche la “tutela” riconosciuta a tali forme aggregative è nulla, nel 
senso che non essendo formalizzate, non è possibile prevedere sanzioni per chi 









3.3. Le aggregazioni di tipo contrattuale: considerazioni introduttive 
 
Le aggregazioni di tipo contrattuale sono “formali” in quanto si basano su 
rapporti “ufficiali” tra le aziende che ne fanno parte statuiti mediante appositi 
contratti. 
In questo senso, possono essere interpretate come una soluzione intermedia tra 
le aggregazioni informali, estremamente libere e svincolate, e le aggregazioni che 
si basano sulla partecipazione al capitale, che invece sono quelle dove si riscontra 
la massima coesione (
38
). 
A differenza delle aggregazioni informali, dove il rapporto scaturisce a volte 
in maniera naturale, e delle aggregazioni di tipo patrimoniale, dove il rapporto è 
talvolta subito dalle aziende più deboli, le aggregazioni di tipo contrattuale 
sorgono volontariamente, per espressa adesione dei singoli partecipanti. 
Ciò in quanto esse si basano su un negozio giuridico – il contratto – che 
presuppone necessariamente la manifestazione di volontà di tutti gli aderenti. 
Dal punto di vista del vincolo temporale, si può distinguere tra aggregazioni 
“permanenti” e aggregazioni “transitorie”. Le ultime, per motivi facilmente 
comprensibili, sono maggiormente diffuse(
39
). 
Sotto il profilo dell’oggetto intorno a cui si fondano tali aggregazioni si deve 
subito rilevare che esse possono nascere per i motivi più vari: da operazioni 
strutturate di compravendita a collaborazioni tecnico-produttive o di altro genere, 
alla fissazione di parametri concorrenziali, ecc.. 
Questo è assolutamente normale, data la possibilità di stabilire, 
contrattualmente, l’oggetto dell’accordo e la sua estensione(40). 
Sotto questo punto di vista si individuano aggregazioni a carattere generale e 
aggregazioni a carattere particolare. 
                                                          
(
38
) Cfr. PASSAPONTI B., I gruppi…, op.cit., pag. 23  
(
39) “La transitorietà dei legami conferisce natura speculativa alla coalizione di aziende, mentre 
la loro stabile permanenza consente il perseguimento di scopi generici di tutela e di assistenza 
individuale ed ancora, il soddisfacimento di più profondi motivi tecnico-economici e finanziari!. 
GALASSI G., Concentrazione e cooperazione interaziendale, op. cit., pag. 172.  
(
40
) Va da sé che tali accordi non possono avere finalità illecite.   
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Nel primo caso, l’estensione dell’oggetto è notevole, se non addirittura totale, 
mentre nella seconda circostanza è limitato al raggiungimento di una specifica 
finalità, nel qual caso la relazione viene risolta con il suo perseguimento. 
   
3.3.1. Consorzi 
 
I consorzi si concretizzano in contratti di collaborazione che conducono alla 
creazione di un’organizzazione comune che ha il compito di coordinare ed 
indirizzare l’attività dei singoli aderenti(41). 
Per questo motivo il consorzio favorisce una notevole interrelazione tra le 
aziende partecipanti in quanto l’attività di indirizzo e coordinamento assume un 
ruolo centrale. 
Il contratto può anche contenere delle “obbligazioni negative” per le aziende 
aderenti, ma queste devono essere interpretate come un fatto “accessorio” (o 
conseguente) dell’accordo e non come l’elemento o lo scopo principale dello 
stesso. 
I consorzi sono tipici del nostro Paese e, poiché in linea di principio non hanno 
scopi lesivi della concorrenza, sono ammessi e regolamentati dalla legge(
42
). 
La nostra normativa, in particolare, prevede la costituzione di due tipologie di 
consorzi: i consorzi volontari e i consorzi obbligatori. 
L’esistenza di una manifestazione della volontà privata, e più precisamente di 
un contratto, costituisce il criterio che permette di discriminare fra consorzi 
volontari e consorzi obbligatori. 
                                                          
(
41) L’art. 2062 c.c. “Con il contratto di consorzio più imprenditori istituiscono 
un’organizzazione comune per la disciplina o per lo svolgimento di determinate fasi delle 
rispettive imprese”  
(
42
) Molto ricorrenti sono i consorzi agrari, nati per superare, in tempi passati, i limiti connessi 
alla piccola dimensione delle aziende del settore agricolo. Il fenomeno consortile nel nostro 
Paese è comunque piuttosto diffuso in tutti i campi di attività. Si conoscono consorzi industriali 
tra aziende di ridotte dimensioni (ad esempio per raggiungere una dimensione tale da poter 
partecipare ad una gara di appalto, ma anche, semplicemente, per poter godere dei benefici 
dell’integrazione orizzontale e verticale), consorzi commerciali, per l’innovazione e la ricerca, 
per l’esportazione, per opere di bonifica, ecc.. Esistono poi consorzi anche in campo pubblico, 
soprattutto fra enti locali, per l’erogazione di servizi comuni, per agevolare lo sviluppo 
industriale, per i servizi sanitari, ecc..   
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Nei consorzi volontari la costituzione è lasciata alla libera volontà dei singoli; 
i consorzi obbligatori sono invece enti pubblici che ripetono la propria esistenza 
da un atto autoritativo dello Stato: un atto amministrativo in certe ipotesi, una 
disposizione di legge ad hoc in altre. 
In funzione delle attività svolta, si possono individuare consorzi orizzontali, 
verticali e misti.  
I più diffusi sono i consorzi orizzontali, nei quali l’attività posta in essere dalle 
aziende aderenti riguarda il medesimo settore di attività. 
Questo tipo di consorzio è il più diffuso nella pratica e nasce, quasi sempre, 
dall’esigenza dei piccoli e medi imprenditori di difendersi dal maggior peso 
contrattuale delle grandi imprese e delle grandi concentrazioni oligopolistiche., 
sia nei rapporti diretti sia in quelli indiretti sul mercato. Così, per contrapporre 
maggior peso all’impresa fornitrice, si creano i “consorzi d’acquisto”; per 
affrontare con maggiore forza sul mercato le grosse imprese industriali, 
combattere o eliminare l’interposizione della grossa intermediazione speculativa 
e, in genere, per accedere a nuovi e più ampi mercati in senso territoriale, si 
creano, tra l’altro, i “consorzi per la distribuzione e per l’esportazione ” e “i 
consorzi di marchio e di pubblicità”. 
L’efficacia operativa dei consorzi orizzontali è dimostrata; i loro problemi 
organizzativi non sembrano presentare ostacoli rilevanti alla loro diffusione nella 
pratica economica; talune complicazioni possono sorgere quando il numero delle 
imprese aderenti è ampio. 
Nei consorzi verticali, l’attività comune viene organizzata tra imprese che si 
trovano a livelli diversi del processo produttivo di un determinato bene o 
servizio. La singola impresa di piccola e media dimensione, non potendo 
accentrare su di sé tutte le fasi del ciclo produttivo sino alla consegna al 
consumatore finale e dovendo subire, quindi, le scelte e le impostazioni delle 
imprese poste a monte o a valle del suo segmento produttivo, spesso avverte 
l’opportunità di integrarsi con esse, eliminando così sprechi e diseconomie. Più 
in generale, questo tipo di consorzio, eliminando con i clienti/fornitori le 
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contrapposizioni di interessi economici, elimina i più importanti fattori di 
inferiorità, fonde le esperienze dell’intero ciclo produttivo, e quindi risolve buona 
parte dei problemi di questo tipo di imprese perché siano competitive.  
La prassi dimostra che questo tipo di consorzio, nonostante gli innegabili 
vantaggi che può produrre, stenta a realizzarsi e a diffondersi principalmente a 
causa della disparità di livello produttivo fra le diverse fasi da integrare. 
Altro ostacolo alla diffusione di questi consorzi è rappresentato dalla loro 
necessità di porsi anziché l’obiettivo, più semplice, di accomunare i servizi delle 
imprese consortili, quello della programmazione integrata delle attività 
consorziate. Questo obiettivo, di per sé, ha bisogno di un potere decisionale più 
accentuato, cui si oppongono assai di frequente, il diverso livello culturale, le 
diverse mentalità e le diverse attitudini alla collegialità dei singoli imprenditori 
consorziati e dei loro collaboratori, anche perché espressione di diverse 
esperienze e diversi schemi organizzativi. 
I consorzi misti sorgono sotto la spinta di quelli verticali per eliminare le 
diverse scale connesse alle varie fasi da integrare: le imprese che appartengono 
allo stadio più debole si consorziano e la relativa struttura entra così con più 
forza operativa nella integrazione complessiva. 
Il consorzio, inoltre, si caratterizza per la presenza di un’organizzazione 
comune, formalizzata in un apposito organo centrale che coordina ed indirizza 
l’attività di tutti gli aderenti decidendo la disciplina degli scambi, i prezzi, le 
condizioni di vendita, la ripartizione della produzione tra i consorziati, nonché 
prestando servizi di assistenza e consulenza. 
In alcuni casi può addirittura arrivare a porsi come vero e proprio soggetto nei  
confronti dei terzi assumendo gli ordini, distribuendo i prodotti, compiendo 
attività promozionale, ecc.. 




Come si comprende, i consorzi “con attività esterna” finiscono per 
assomigliare a delle vere e proprie aziende sovraordinate, in quanto svolgono 
attività d’impresa per conto dei singoli consorziati(43). 
In ogni caso, sia che il consorzio abbia o meno una rilevanza esterna, i singoli 
consorziati mantengono la propria autonomia formale e sostanziale in quanto il 
consorzio costituisce esclusivamente un fattore di coordinamento. 
Il legame che si viene a creare tra le aziende è quindi meno stringente nel caso 
dei consorzi con attività interna e decisamente più stretto nel caso dei consorzi 
con attività esterna benché, anche in quest’ultima circostanza, le aziende 
associate siano libere (tranne nel caso dei consorzi obbligatori) di entrare ed 
uscire dal medesimo, purché ciò avvenga nel rispetto delle clausole fissate dal 
contratto stesso. 
Il consorzio ha solitamente una durata determinata che deve essere stabilita dal 
contratto ed è, normalmente, piuttosto lunga. In caso la durata non sia fissata, 
l’art. 2604 c.c. stabilisce una durata convenzionale di dieci anni. 
Norme specifiche (artt. 2603 e segg. c.c.) regolamentano, fra l’altro, i 
contenuti essenziali del contratto e le relative modificazioni, il controllo 
sull’attività dei consorziati, le deliberazioni, il recesso e l’esclusione dei 
consorziati, le cause di scioglimento, la disciplina delle responsabilità e la 
rendicontazione. 
Vi è da rilevare, infine, che per svolgere l’attività “esterna” le aziende facenti 
parte del consorzio possono costituire apposite società consortili nelle forme 
previste dalla legge (S.n.c., S.a.s., S.r.l., S.p.a. S.a.p.a. e società cooperative), le 
quali vengono però ad assumere scopo consortile, cioè lo scopo di organizzare la 
disciplina e lo svolgimento di determinate fasi delle imprese consorziate(
44
). 
                                                          
(
43
) Per questo motivo sono pure obbligati a costituire uno specifico fondo patrimoniale 
alimentato dai contributi dei consorziati per tutelare le obbligazioni assunte dal medesimo. Ciò 
non solo a tutela dei terzi coinvolti, ma anche dei singoli associati, che vedono così mantenuta 
la propria autonomia anche dal punto di vista patrimoniale. 
(
44
) Per approfondimenti sulle società consortili si vedano: FAZZINI M., Aggregazioni, accordi 
e alleanze tra imprese, op. cit., pag. 157 e segg.; DAMACCO S., Consorzi e società consortili. 
Costituzione, organizzazione e gestione. Aspetti fiscali, contabili e giuridici; sedicesima 
edizione, Buffetti, Roma, 2009. 
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Ad evidenza, in caso venga costituita una società consortile il rapporto tra i 
consorziati diventa ancora più stringente rispetto al consorzio tradizionale che, in 
caso abbia rilevanza esterna è già di per sé abbastanza rilevante, assumendo 
pertanto una configurazione di “quasi gruppo”, proprio a causa del legame 
partecipativo che si viene ad instaurare. 
Alla luce di quanto sopra affermato, tra le forme di collaborazione su base 
contrattuale il consorzio può essere considerato come quella che riesce ad 
instaurare il più stretto rapporto tra le aziende aderenti.     
 
3.3.2. Associazioni in partecipazioni 
 
Nel nostro ordinamento il contratto di associazione in partecipazione è 
disciplinato dagli artt. 2549-2554 c.c.. In particolare, l’art. 2549 c.c. prevede che 
l’associante attribuisca all’associato una partecipazione agli utili della sua 
azienda o di uno o più affari in cambio di un determinato apporto, he può essere 
in denaro o in natura. 
Mentre l’associante deve essere necessariamente un’azienda, l’associato può 
essere anche una persona fisica. Tuttavia, qualora sia rappresentato da un’altra 
combinazione produttiva si configura un’aggregazione aziendale su base 
contrattuale.   
Le associazioni in partecipazione possono sorgere per i più svariati motivi: da 
ragioni speculative legate alla possibilità di realizzare uno o più affari in comune 
(per ridurre i costi di produzione o di approvvigionamento,per unire le proprie 
competenze sull’attività di ricerca e sviluppo, ecc.) fino a motivazioni 
economiche che giustificano integrazioni più penetranti e che si spingono a 
mettere in comune l’intera gestione e a creare così rapporti stabili e di lunga 
durata. 
In quest’ultimo caso le aziende coinvolte, pur mantenendo la propria 
autonomia giuridica, pongono in essere una gestione unitaria creando 
un’aggregazione molto spinta, mentre le forme più semplici (che sono anche le 
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più diffuse) che prevedono l’associazione per una o un certo numero di 
operazioni isolate, si caratterizzano per un vincolo estremamente debole e per 
una durata normalmente breve (legata all’operazione da porre in essere) (45). 
L’associazione per l’intera gestione si attua solitamente tra aziende che 
svolgono le medesime attività o attività complementari che possono quindi 
interagire favorevolmente. 
Va da sé che il progressivo ampliamento della collaborazione comporta spesso 
la previsione di particolari attività collaterali o integrative rispetto a quella 
oggetto del contratto, se non addirittura la costituzione di nuovi organi che 
possano meglio indirizzare l’attività. In ogni caso, l’autonomia giuridica delle 
diverse aziende è sempre salvaguardata. 
Come si comprende, quando l’associazione in partecipazione coinvolge 
l’intera azienda, dal punto di vista sostanziale si avvicina molto ad altri rapporti 
associativi, ed in particolare ai consorzi. 
Tuttavia, come visto in precedenza, questi ultimi nascono proprio per gestire 
intere fasi se non la totalità dell’attività delle aziende associate, mentre per le 
associazioni in partecipazione questa attività “integrale” è da intendersi come una 
tra le possibilità e, come l’evidenza empirica ci dimostra, anche piuttosto limitata 
a livello di applicazione pratica. 
 
3.3.3. Associazioni temporanee di imprese 
 
 Le associazioni temporanee di imprese (ATI), come afferma lo stesso termine, 
consistono in aggregazioni aziendali transitorie dal punto di vista temporale il cui 
fine è quello di cooperare per realizzare un progetto comune. 
Si tratta di una fattispecie molto simile al consorzio ma si distingue da questo 
per una serie di elementi. 
                                                          
(
45) L’Amaduzzi, ad esempio, ci ricorda che i casi più frequenti di associazioni in partecipazione 
sono di carattere limitato e riguardano principalmente accordi legati alle merci (per l’intero 
commercio o un’attività speculativa, e le relative problematiche distributive o commerciali). 
Cfr. AMADUZZI AL., Le gestioni comuni (gestioni societarie – associazioni in partecipazione 
– aziende divise – gestioni speciali), Utet, Torino, 1961, pag. 339 e segg.. 
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Oltre alla mancanza di una specifica regolamentazione giuridica – le 
previsioni legislative in merito sono infatti soltanto “parziali” – si rileva pure 
l’assenza dell’organizzazione e della “responsabilizzazione” comune sul 
progetto, che nel consorzio è dimostrata dalla presenza di un ente consortile, 
spesso addirittura con rilevanza esterna. 
Infatti, le aziende associate mantengono la propria indipendenza giuridica ed 
economica e sono direttamente responsabili, ciascuna per la parte di propria 
competenza, del progetto che sono tenute a realizzare. Ciò anche se da 
un’azienda in particolare può essere assegnato il compito, verso i terzi, di 
rappresentare tutte le altre (azienda “capofila”). 
Inoltre, mentre il consorzio normalmente coinvolge una serie di operazioni se 
non addirittura tutta l’attività delle aziende consorziate, l’associazione 
temporanea è limitata ad uno specifico affare. 
Il caso più ricorrente che conduce alla costituzione di un ATI è senz’altro la 
partecipazione alle gare di appalto e, lo si deve rilevare, quando queste sono di 
carattere pubblico, una serie di specifiche normative di settore tendono in 
qualche modo a sopperire alla carenza di una normativa generale(
46
).  
In concreto, l’associazione temporanea di imprese è senz’altro più snella e 
meno vincolante rispetto al più strutturato consorzio. 
Nella pratica possono formarsi sia associazioni “orizzontali” che 
“verticali”(47). Le prime si caratterizzano per l’esecuzione di un lavoro che 
presenta le stesse caratteristiche, sia pure limitatamente alla parte di opera per la 
                                                          
(
46
) In termini generali, il rapporto che si viene a creare tra le aziende dell’associazione è 
riconducibile al contratto di mandato. Infatti, una o più imprese conferiscono un mandato 
collettivo irrevocabile ad un’azienda che assume il ruolo di capofila e presenta un’offerta 
congiunta in nome e per conto del raggruppamento, pur, lo ricordiamo, non assumendo 
direttamente responsabilità relative al raggruppamento stesso. Nei casi di partecipazione ad 
appalti pubblici, ma mancanza di una regolamentazione civilistica, come detto, è surrogata, 
almeno per quanto riguarda le questioni legate agli aspetti di dettaglio, dalla presenza di 
numerose normative specifiche volte proprio a regolare queste forme collaborative, onde cercare 
di regolamentare le modalità di partecipazione ed i relativi vincoli. Per approfondimenti sul 
tema, per tutti, si veda: GRAZIANI A., MINERVINI G:, BELVISO U., Manuale di diritto 
commerciale, Cedam, Padova, 2004, pag. 384 e segg.. 
(
47
) Cfr. PASSAPONTI B., I gruppi …, op. cit., pag. 45; GIACCARI F., Le aggregazioni 
aziendali, op. cit., pag. 85; CECCHI M.,  Economia dei gruppi …, op. cit., pagg. 29-30. 
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quale ogni azienda è responsabile (ad esempio, la realizzazione di una strada). 
Nelle altre, le competenze e le specializzazioni tecniche si completano a vicenda 
e consentono di realizzare un’opera complessa in cui sono necessarie, per 
l’appunto, diverse competenze (ad esempio, la costruzione di un centro 
commerciale, uno stabilimento industriale, una scuola). 
L’aggregazione consente così alle diverse aziende aderenti di raggiungere una 
massa critica (associazioni orizzontali) o una serie di competenze (associazioni 
verticali) tali da consentire all’aggregato la partecipazione a gare, appalti e di 
realizzare opere che le singole associate non sarebbero in grado di svolgere 
autonomamente. 
Alla luce di quanto sopra riportato, risulta evidente che il rapporto che si viene 
a creare tra le singole aziende associate è estremamente precario: in quanto legato 
esclusivamente alla realizzazione di uno specifico progetto, il suo completamento 
(o l’impossibilità di portarlo a compimento) determina immediatamente la 
conclusione del rapporto stesso. 
E in ogni caso, è giusto ribadirlo, anche durante la compartecipazione al 
progetto le singole aziende agiscono in totale autonomia, per la parte di lavoro di 
loro competenza, senza preoccuparsi di cosa abbiano fatto o debbano fare gli altri 
associati.  
 
3.3.4. Considerazioni di sintesi 
 
Le aggregazioni di tipo contrattuale sono estremamente numerose e variegate. 
Rispetto a quelle “informali” presentano un maggior grado di strutturazione, 
garantito dalla presenza, appunto, di un contratto e, spesso, di norme di legge che 
disciplinano i relativi rapporti. 
Tuttavia, non possono non notarsi notevoli differenze tra le diverse fattispecie. 
Alcune aggregazioni vengono infatti create a scopo di collaborazione tra le 
aziende, che quindi si impegnano a dar vita a raggruppamenti destinati a durare 
nel tempo. Vi sono poi forme di aggregazione, sempre più riscontrabili nella 
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prassi, che prevedono accordi di durata limitata, determinata o determinabile, 
impegnando le imprese partecipanti per il tempo necessario alla conclusione dei 
contratti stessi.  
 
3.4. Le aggregazioni di tipo patrimoniale: considerazioni introduttive 
 
Nelle aggregazioni di tipo patrimoniale il rapporto tra le aziende è molto 
stringente, in quanto caratterizzato dalla partecipazione al capitale, a patto che 
consenta di esercitare il controllo sull’assemblea. 
Tali aggregazioni vogliono spesso essere un’alternativa alla fusione che 
conduce ad un’unica entità complementare integrata delle singole strutture 
partecipanti. 
Sempre più spesso, infatti, piuttosto che creare una grande azienda 
conglomerale si procede all’istituzione o all’acquisizione di società “satelliti” e 
subordinate alle quali delegare parte della gestione o una particolare fase del 
processo produttivo. 
Si creano così delle aggregazioni con sviluppo “orizzontale” o “verticale” 
formate da combinazioni produttive formalmente indipendenti ma di fatto legate 
assieme da vincoli talmente forti da rappresentare in concreto un’unica azienda 
indivisa sebbene sotto lo “schermo” giuridico di una pluralità di aziende. 
Talvolta tali aggregazioni possono anche operare in campi totalmente diversi 
tra loro, manifestando una diversificazione produttiva peraltro tipica anche di 
molte grandi aziende indivise. 
Evidentemente il grado di coesione dell’aggregazione è tanto più alto quanto 
più le relative attività sono tra loro affini o complementari. 
In concreto, le aggregazioni su base patrimoniale conducono alla formazione 
dei gruppi di imprese, fenomeno che, nel tempo, ha soppiantato la grande 
impresa conglomerale per i notevoli vantaggi che comporta rispetto a 
quest’ultima. Tra i tanti, il principale risiede senza dubbio nella possibilità di 
esercitare il potere di comando senza dover acquisire l’intero pacchetto azionario, 
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in quanto, a seconda dei casi, è sufficiente disporre della maggioranza assoluta se 
non addirittura della maggioranza relativa dei voti. 
Le finalità che conducono alla creazione di questo tipo di rapporti sono 
molteplici e le aggregazioni che ne scaturiscono, a seconda delle diverse 
esperienze internazionali e temporali, possono assumere contorni differenti. 
Tra le diverse forme di aggregazioni patrimoniali che hanno preso piede in 
altri Paesi (anche in altre epoche storiche) e che si caratterizzano per una 
disciplina particolare che le rende sostanzialmente diverse dai gruppi 
aziendali(
48
), possiamo ricordare il Trust statunitense, il Konzern tedesco e il 
Keiretsu giapponese.    
 
3.4.1. Considerazioni di sintesi 
 
Le aggregazioni di tipo patrimoniale sono quelle che creano il rapporto più 
stringente tra le diverse unità aziendali. 
Peraltro, esse hanno assunto e assumono configurazioni particolari a seconda 
del Paese e/o dell’epoca storica di riferimento. 
Alcune presentano tratti in comune con le associazioni informali, altre con 
quelli contrattuali. 
In ogni caso, si caratterizzano per la presenza di partecipazioni al capitale che 
rappresentano un elemento essenziale e qualificante del rapporto. 
  
3.5. Un modello a parte: le reti di imprese  
 
Le “reti di imprese” costituiscono un fenomeno “trasversale” rispetto alle 
forme aggregative illustrate sino ad ora. 
L’essenza e  le finalità che l’istituto giuridico del contratto di rete si propone 
sono quelle di aggregare realtà imprenditoriali, anche eterogenee, e di indirizzare, 
                                                          
(
48) Un’analisi dei fenomeni simili al gruppo negli altri Paesi è contenuta nel seguente volume: 
SARCONE S., I gruppi aziendali…, op. cit., pag. 43 e segg.. Si vedano anche: CASSANDRO 
P.E:, I gruppi aziendali, op. cit., pag. 112 e segg. E PASSAPONTI B., I gruppi…, op. cit., pag. 
59 e segg..  
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in particolar modo le piccole e medie imprese, a creare e gestire un network a cui 
partecipano altri imprenditori. 
Il contratto di rete è stato introdotto dall’art.3, comma 4-ter e ss. del D.L. n. 
5/2009, convertito con Legge n. 33/2009, successivamente modificato con Legge 
n. 99/2009 e riformulato con D.L. n. 78/2010, la cui Legge di conversione è la n. 
122/2010. La disciplina appare essere in continuo divenire, dato che le ultime 
integrazioni al testo normativo sono state apportate dalla Legge n. 228 datata 
dicembre 2012. Oggi il contratto di rete si presenta come quell’accordo 
attraverso il quale due o più imprenditori assumono l’impegno di collaborare al 
fine di accrescere individualmente e collettivamente sia la propria capacità 
competitiva, sia la propria capacità innovativa. Per raggiungere tali obiettivi, 
sulla base di un programma comune, le imprese partecipanti assumono uno o più 
dei seguenti obblighi: 
 collaborare in ambiti e forme predeterminati inerenti l’esercizio delle proprie 
attività; 
 scambiarsi prestazioni o informazioni di natura tecnica, commerciale, 
industriale o tecnologica; 
 esercitare in comune una o più attività rientranti nell’oggetto della propria 
impresa. 
La rete di imprese si distingue da altre forme collaborative in quanto le 
imprese che vi prendono parte perseguono obiettivi strategici comuni, che 
superano la semplice ripartizione dei rendimenti, e la sua finalità è quella di 
coordinare l’azione dei partecipanti garantendo agli stessi la piena autonomia 
decisionale. Prima di esaminare le caratteristiche del contratto di rete va precisato 
che la rete svolge un ruolo di governo nei confronti delle imprese partecipanti, 
senza che venga meno tuttavia l’autonomia giuridica di ognuno di esse. È 
previsto che le attività svolte da ciascuna azienda siano tra loro complementari e 
possano riferirsi ad una o più fasi della catena produttiva. I membri della rete 
sono tra loro interdipendenti sia dal punto di vista operativo che dal punto di 
vista strategico, in quanto ciascuno può esercitare un’influenza nei processi 
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decisionali degli altri membri, limitatamente allo scopo comune pattuito nel 
contratto, salvaguardando comunque l’autonomia giuridica ed economica dei 
membri stessi. 
 
3.5.1. Tipologie dei contratti di rete 
 
Secondo la terminologia comunemente accettata è possibile distinguere tra tre 
tipologie di reti: la rete organizzativa, caratterizzata dall’adozione del modello 
organizzativo della società, fondazione, associazione o consorzio; la rete 
contrattuale, basata o su contratti plurilaterali o su contratti bilaterali collegati. In 
presenza di contratti plurilaterali tra i partecipanti si determina la vera e propria 
rete di imprese, mentre il secondo caso fa emergere la fattispecie della rete di 
contratti collegati; la rete mista, che nasce dall’affiancamento tra una rete 
contrattuale ed una organizzativa. La normativa con cui nel 2009 è stato 
introdotto il contratto di rete prevedeva l’obbligo in capo ai partecipanti di 
istituire un fondo patrimoniale comune ed un organo comune destinato a svolgere 
attività con i terzi, per espletare le attività previste dal contratto stesso. Le 
modifiche apportate nel 2010 invece rendono facoltativo il ricorso al fondo 
patrimoniale e all’organo comune, dando vita quindi a due possibili tipologie di 
rete: quella cosiddetta leggera, caratterizzata dalla sola presenza di obblighi 
contrattuali tra i partecipanti, e quella cosiddetta pesante, in cui sono previsti il 
fondo patrimoniale e l’organo comune. Esistono delle differenze importanti tra le 
due tipologie: se il contratto di rete non prevede la costituzione di fondo 
patrimoniale comune e un organo comune destinato a svolgere attività con i terzi, 
esso è soggetto a iscrizione nella sezione del registro delle imprese presso cui è 
iscritto ciascun partecipante, e l’efficacia nei confronti dei terzi inizia a decorrere 
da quando è stata eseguita l’ultima delle iscrizioni prescritte a carico di tutti 
coloro che ne sono stati sottoscrittori originari; se invece il contratto di rete 
prevede l’istituzione di un fondo patrimoniale comune e di un organo comune 
destinato a svolgere attività con i terzi, la rete può iscriversi, in alternativa al caso 
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precedente, nella sezione ordinaria del registro delle imprese nella cui 
circoscrizione è stabilita la sua sede. In questo caso tramite la suddetta iscrizione, 
la rete acquista soggettività giuridica. Al fondo patrimoniale comune si 
applicano, in quanto compatibili, le disposizioni sul fondo consortile (art. 2614-
2615, secondo comma, del Codice Civile), mentre per quanto riguarda le 
obbligazioni contratte dall’organo comune nel rispetto del programma di rete, i 
terzi che hanno acquisito diritti nei confronti della rete, possono farli valere 
esclusivamente sul fondo comune.    
 
3.5.2. Considerazioni di sintesi  
 
Alla luce di quanto sopra esposto, possiamo dire che lo strumento delle reti di 
imprese sembra idoneo a rafforzare la competitività delle piccole e medie 
imprese sia a livello nazionale che internazionale, mettendo insieme competenze 
e risorse eterogenee per raggiungere obiettivi strategici comuni. 
Tuttavia bisogna rilevare che seppur innovativo e strategico dal punto di vista 
delle finalità, il contratto di rete non sembra essere radicalmente diverso dalle 
forme di aggregazione imprenditoriali preesistenti, sovrapponendosi per alcuni 
aspetti a queste. In secondo luogo, essendo di recente emanazione, la disciplina è 
soggetta a frequenti modifiche che lo rendono per alcuni versi instabile e quindi 
finora sottoutilizzato rispetto al potenziale bacino d’utenza. 
 
3.6. Le aggregazioni di imprese: un percorso da seguire 
 
In un contesto competitivo come quello degli ultimi anni, ci sono molte 
ragioni che possono suggerire ad un’impresa o a una filiera di sviluppare forme 
aggregative, ossia forme stabili di collaborazione tra aziende che si attrezzano 
per gestire in modo ragionevole la reciproca interdipendenza.  
Dipendere da altri – sia pure in una condizione di reciprocità – è sempre un 
fatto vissuto dalla maggior parte degli imprenditori italiani come una minaccia o 
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un limite. In parte è vero che la gestione di un progetto o di un rischio congiunto 
è sempre difficile, potendo scivolare con una certa frequenza su un terreno 
conflittuale, ma è anche vero che l’alternativa di tenersi le “mani libere” per agire 
individualmente non è una soluzione, se porta a rinunciare a grandi vantaggi del 
lavorare in rete, in termini di produttività e di capacità di crescita. 
Il percorso definito “Qualificativo”(49) è senza dubbio quello centrale per lo 
sviluppo della piccola impresa, poiché è quello che più di tutti gli altri possiede le 
potenzialità per trasformare quel modello di impresa messo fortemente in crisi 
dalle dinamiche competitive degli ultimi anni. È anche quello sicuramente più 
impegnativo e non solo per gli alti investimenti che comporta a fronte di ritorni 
che matureranno soltanto a lungo andare. Un percorso Qualificativo darà i suoi 
frutti soltanto dopo che i nuovi processi si saranno assestati e il mercato avrà 
accolto favorevolmente il nuovo modo di essere impresa. Tutto ciò richiede del 
tempo. È normale che in queste situazioni si verifichino, in prima istanza, 
dinamiche di rigetto delle nuove ipotesi organizzative.   
Un percorso Qualificativo diviene assai improbabile nel caso di imprese molto 
piccole, con una struttura fortemente schiacciata su competenze tecnico-
produttive. Un percorso come questo trova un suo punto di equilibrio all’interno 
di una struttura organizzativa d’impresa di almeno 9-11 addetti. Diviene 
generalmente improbabile all’interno di strutture molto più piccole e che 
tipicamente caratterizzano il settore delle produzioni tradizionali. 
La conclusione più logica è quella di realizzare un percorso Qualificativo non 
all’interno della singola impresa, bensì attraverso operazioni di aggregazione di 
più aziende. Tale conclusione non è convalidata soltanto da ragioni teoriche, ma 
anche dal fatto che, negli ultimi anni, è mutato radicalmente l’atteggiamento 
                                                          
(
49) “Il percorso Qualificativo … si caratterizza per una progressiva qualificazione e varietà di 
competenze professionali all’interno della struttura, che poi riverbera positivamente in tutte le 
manifestazioni dell’agire organizzativo: dal prodotto, alla comunicazione, all’azione 
commerciale … percorso … alimentato da una crescita dimensionale della struttura 
organizzativa e da un parallelo sviluppo qualitativo della stessa … Questo tipo di percorso 
implica un grande sforzo economico-finanziario ed è generalmente difficile da sostenere da 
parte di imprese molto piccole”. CALAMANDREI D., Archetipi d’impresa. Istruzioni per uno 
sviluppo “eroico” della piccola impresa. Franco Angeli, Milano, 2010. 
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delle piccole imprese circa la necessità, adesso generalmente riconosciuta, di 
azioni strategiche di gruppo riconducibili a percorsi qualificativi. 
In pratica l’azione per raggruppamento di imprese offre l’opportunità teorica 
di implementare veri e propri “salti evolutivi” nella forma d’impresa, forzando il 
limite della contiguità e gradualità cui si trova inevitabilmente di fronte l’impresa 
molto piccola. 
Le ragioni teoriche di un percorso Qualificativo per aggregazione d’imprese 
sono così riassumibili: 
 quelle economico-finanziarie (innovare sui processi mediante l’introduzione di 
nuove figure specialistiche, che altererebbero le condizioni di equilibrio 
dell’economia aziendale  in modo insostenibile quando la sua base strutturale 
è limitata. Viceversa, poter condividere i costi di figure avanzate rende molto 
meno dispendiosa l’innovazione organizzativa); 
 quelle strategiche (l’offerta di un’impresa molto piccola è anche tipo 
logicamente limitata, tanto da coprire una parte anch’essa limitata dell’area di 
mercato cui si rivolge. Ne consegue che le nuove figure in un contesto 
produttivo molto circoscritto sarebbero valorizzate in modo poco efficiente. 
Viceversa, poter agire in un contesto di più aziende, secondo logiche di 
complementarietà di offerta, consentirebbe un impiego più efficiente delle 
nuove figure e una strategia di prodotto più importante); 
 quelle organizzative di processo (l’azione del raggruppamento consente di 
creare automaticamente uno scenario di sperimentazione di nuovi processi 
organizzativi totalmente nuovo rispetto a quelli abituali delle singole imprese e 
ciò permetterebbe di condurre l’azione sperimentale senza dover fare i conti 
col rischio del rigetto da parte delle strutture consolidate). 
Al tempo stesso agire per l’implementazione di un percorso Qualificativo 
mediante un’aggregazione di imprese rende indispensabile individuare un’area di 
azione comune che non sia molto invasiva della quotidianità delle singoli 
organizzazioni, a causa del maggiore rischio di ingerenza esterna che 
l’operazione di aggregazione andrebbe a generare. 
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Il risultato di un’azione di aggregazione di imprese che vada ad esplorare su 
basi comuni nuove opportunità di mercato, introducendo nuove e specifiche 
soluzioni organizzative, produce due effetti contestuali: 
 un modo di stare sul mercato radicalmente nuovo, almeno per ciò che riguarda 
l’area di affari o la soluzione distributiva sperimentata attraverso 
l’aggregazione, oppure un presidio attivo nel nuovo mercato geografico 
esplorato; 
 una nuova organizzazione di imprese, il cui collante è in primo luogo 
rappresentato dalle nuove soluzioni organizzative (nuove figure) condotte a 
regime.  
Tuttavia, se da una parte tale percorso evolutivo, condotto attraverso 
aggregazioni di imprese, presenta notevoli ed indubbi motivi di vantaggio, da 
un’altra presentano criticità di implementazione assai elevate, tanto da rendere 
molto incerte le loro probabilità di riuscita: i soggetti coinvolti risultano 
largamente dipendenti dal modo in cui il percorso di aggregazione di imprese 
risulta progettato e soprattutto dal modo in cui, in fase iniziale, è impostata la 
gestione e soluzione delle sue maggiori criticità. 
Le principali criticità di un’azione di gruppo sono riconducibili soprattutto alla 
dimensione “emozionale” dell’aggregazione. Infatti, se da una parte è cosa non 
facile individuare l’opportunità di business cui orientare l’azione di gruppo 
oppure selezionare quei partner che presentano giusti requisiti di 
complementarietà e coerenza, da un’altra è cosa ancor più difficile cementare il 
gruppo su basi di grande fiducia reciproca, di condivisione piena di un obiettivo 
comune, di un’affettività tale da far maturare in ogni imprenditore il desiderio e il 
piacere di “lavorare insieme agli altri imprenditori della squadra”. 
Tale attitudine non riguarda solo la figura imprenditoriale chiamata a decidere 
per la propria azienda, ma anche gli elementi operativi della sua stessa azienda 
che saranno poi chiamati a collaborare con altri, a loro finora estranei, per 
realizzare un progetto comune. Al tempo stesso il tipo di maturazione sarà 
determinante anche per la disponibilità all’investimento e al sostenimento della 
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fase di avviamento da parte di ciascuna impresa. In un raggruppamento di 
imprese è probabile che il tipo di investimento, sia sostanziale che personale, 
segua la legge del tutto o niente, nel senso che se qualche partner tende ad essere 
poco espansivo e partecipativo nei confronti dell’azione comune può indurre gli 
altri a fare altrettanto, non trovando questi ragionevole il farsi carico di oneri e 
sacrifici che altri non sono disposti a sostenere.  In pratica gli elementi di 
maggiore criticità di un’azione per raggruppamenti di imprese sono riconducibili 
ad un mutamento dei modelli culturali delle imprese coinvolte. 
Cementando il gruppo, si allarga automaticamente il concetto di contesto 
competitivo (stavolta esterno non alla singola impresa, ma all’intero 
raggruppamento) e quello di collaborazione (si sviluppa un sentimento 
collaborativo fra imprese insediate in mercati analoghi e fino ad allora in teorica 
concorrenza se non addirittura fra loro indifferenti). 
Possiamo, quindi, individuare quali sono le due principali aree di criticità: 
 il cambiamento di modello culturale da parte di ogni impresa coinvolta; 
 la capacità di coesione delle figure di integrazione. 
Pertanto, il percorso Qualificativo condotto attraverso aggregazioni di imprese 
deve necessariamente confrontarsi col problema della sua leadership interna e 
con un cambiamento di atteggiamento delle imprese che non è immediato ma 
progressivo e soprattutto non è spontaneo e va pertanto assistito. 
Diviene indispensabile condurre le varie organizzazioni imprenditoriali facenti 
parte dell’aggregazione verso l’assimilazione di un modello culturale “di 
gruppo”(50) e ciò lo si può fare direttamente attraverso i processi dell’azione 
comune, governati in modo da far crescere progressivamente il senso di 
appartenenza delle imprese stesse e poi la loro partecipazione verso il 




                                                          
(
50
) CALAMANDREI D., Organizzarsi per la globalità. Atteggiamento delle imprese nella 
competizione internazionale, Franco Angeli, Milano, 1998. 
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3.6.1. Gli ingredienti necessari per un’aggregazione vincente 
 
Affinché attraverso l’aggregazione di imprese si possa realizzare un progetto 
imprenditoriale di successo e al tempo stesso si favorisca quella maturazione 
culturale delle imprese partecipanti, occorre la coesistenza di una molteplicità 
complessa di ingredienti. Essi si attengono agli elementi che motivano l’azione 
comune e che possono riassumersi in:  
 le opportunità di mercato che assieme si potrebbero cogliere; 
 i caratteri di complementarietà e di coerenza delle imprese coinvolte. 
Con riferimento al primo elemento, occorre sottolineare il fatto che il percorso 
aggregativo di imprese si avvia necessariamente sulla base di un “progetto”. Le 
opportunità di mercato che assieme le imprese vanno a perseguire rappresentano 
l’essenza del progetto. 
Le opportunità di mercato attengono a ciò che le imprese potrebbero cogliere 
assieme nel loro mercato consolidato o in mercati per loro nuovi e che, viceversa, 
procedendo da sole, non potrebbero fare o, al limite, rischierebbero di agire in 
condizioni proibitive o con metodi meno efficaci. 
 La potenzialità di un’opportunità per un raggruppamento di aziende varia a 
seconda del tipo di effetti che può avere sul modo consolidato di stare sul 
mercato delle imprese aderenti. 
Si può andare da opportunità che agiscono all’interno del modello di business 
consolidato delle aziende, ad opportunità che all’opposto hanno grandi 
potenzialità di sviluppo del mercato delle aziende e di innovazione del loro modo 
di fare business. 
Nel mezzo trovano collocazione quelle opportunità di intervento nell’ambito 
del mercato consolidato che riescono tuttavia ad innovare il modello delle 
imprese che vi partecipano, poiché vanno ad ammodernare il loro concetto di 
servizio o il loro concetto di prodotto. 
Occorre tuttavia considerare che i differenti tipi di opportunità presentano 
probabilità teoriche di successo differenziate e ciò a causa del loro diverso grado 
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di complessità realizzativa o di avanzamento delle imprese in quella direzione. Si 
può dire che un’opportunità finalizzata ad un’espansione del mercato che di per 
sé implica processi innovativi, investimenti e meccanismi più sofisticati di una 
semplice condivisione di investimenti su processi sostanzialmente noti, presenta 
un livello di probabilità di successo tendenzialmente più basso di una con minori 
implicazioni.  
Per quanto riguarda, invece, il secondo elemento, vi è da dire che il 
raggruppamento di aziende aspira, nel perseguire una comune opportunità di 
mercato, a raggiungere un funzionamento sistemico, a partire da una condizione 
iniziale semplicemente “insiemistica”. Se in prospettiva è l’evoluzione delle 
relazioni fra imprese a rendere possibile il funzionamento sistemico, sono le 
caratteristiche d’insieme delle imprese coinvolte che alla partenza costituiscono 
requisito fondamentale per l’efficacia della futura azione collettiva. 
Ciò che si rivela necessario è la sussistenza di caratteristiche di compatibilità e 
coerenza fra imprese-partner, tali da risultare funzionali al raggiungimento dei 
comuni obiettivi di mercato e al tempo stesso da consentire il mantenimento di 
una bassa concorrenzialità interna al raggruppamento. Tali caratteristiche sono da 
individuarsi in primo luogo nei requisiti di complementarietà fra imprese. La 
sussistenza di questi requisiti permette di incidere positivamente 
sull’abbassamento della competitività interna al raggruppamento, di 
massimizzare le potenzialità di successo delle stesso e la resa delle opportunità di 
mercato che si aspira a cogliere. La complementarietà può riguardare: 
 le funzioni o competenze organizzative rispetto al raggruppamento (un’impresa 
è complementare se possiede competenze peculiari distintive rispetto a quelle 
delle altre, che possano risultare utili per la realizzazione degli obiettivi 
comuni); 
 il prodotto (le imprese sono fra loro complementari per prodotto se i rispettivi 
prodotti/servizi possono essere efficacemente combinati in un’offerta 
composita di maggior valore); 
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 la tecnologia (attiene alla possibilità di combinare le tecnologie produttive 
delle diverse aziende per ottenere prodotti di più elevata prestazione). 
La complementarietà è un requisito indispensabile perché consente sia di 
massimizzare il rendimento degli investimenti comuni, che di facilitare le 
interazioni fra componenti, le loro motivazioni e la coesione interna. 
La compatibilità delle imprese nel raggruppamento dipende in secondo luogo 
dalla sussistenza fra loro di requisiti di coerenza. La coerenza attiene ad un 
concetto di mercato di riferimento (coerenza per obiettivi) e ad un simile vissuto 
di problematiche e necessità (coerenza strutturale). In pratica le caratteristiche di 
complementarietà fra imprese e organizzazioni dovrebbero svilupparsi 
all’insegna di una coerenza per obiettivi e fascia di mercato e per capacità di 
interazione. 
Si è più volte verificato come strutture organizzative diverse, quanto meno per 
dimensione, abbiano visioni, abitudini, attitudini al rischio e all’investimento 
assai differenziate e difficili da far coesistere in un’azione collettiva: la 
partecipazione ad un investimento comune non può risultare marginale per un 
partner e insostenibile per un altro; l’attesa di un determinato rendimento del 
comune investimento potrebbe risultare minima e poco motivante per un’impresa 
più grande e anche troppo rilevante per una più piccola. 
È evidente che queste discrepanze rendono impossibile un proficuo dialogo 
organizzativo ed, inoltre, è opportuno affermare che se le aziende si 
presentassero assieme con produzioni basate su standard discordanti, verrebbero 
percepite dal mercato in modo contraddittorio con effetti negativi per tutte. 
 
3.7. Consorzio Gimo 
 
Uno degli esempi più importanti nel territorio della Valdera, in tema di 
aggregazioni di imprese operanti nel comparto del mobile, è sicuramente il 
Consorzio Gimo, con sede a Perignano, frazione del nuovo comune di Casciana 
Terme Lari. Il consorzio è nato nel 1975 grazie alla volontà di sedici aziende che, 
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consapevoli della necessità di ampliare il proprio mercato anche all’estero, si 
sono rese conto che se avessero agito singolarmente non sarebbero state in grado 
di sostenere gli investimenti necessari per riuscire a competere a livello 
internazionale. È stata data vita quindi a tale aggregazione con lo scopo di creare 
un’entità che si occupasse di promozione, partecipazione a fiere e di tutto ciò che 
riguardasse la parte commerciale estera, dalla vendita all’assistenza post-vendita, 
dall’ordine alla spedizione, dalla logistica all’amministrazione.. 
Proprio quest’ultimo aspetto rappresenta il motivo per cui il consorzio 
continua a operare, e con successo, a distanza di circa quarant’anni. È riuscito ad 
assolvere un bisogno concreto delle imprese che ne fanno parte. Il consorzio non 
è nato per ottenere finanziamenti e contributi erogati da qualche ente pubblico, 
bensì perché le aziende non avevano strutture dedicate all’export ed un eventuale 
intervento in tal senso avrebbe comportato esborsi troppo pesanti per le singole 
aziende. 
L’aspetto della motivazione, quindi, rappresenta un elemento indispensabile 
per comprendere le reali potenzialità di queste aggregazioni. 
L’idea del Consorzio Gimo è stata quella di creare un legame forte tra le 
consorziate, ed è per questo che tra il Gimo e queste ultime intercorre un rapporto 
di esclusiva a “doppio senso”. Il Gimo opera esclusivamente per le consorziate, 
mentre quest’ultime possono operare liberamente soltanto sul mercato nazionale, 
affidandosi, invece, esclusivamente al Gimo per ciò che concerne il mercato 
estero. 
Alla luce di quanto spora esposto, possiamo dire che le aziende appartenenti al 
Gimo sono riuscite a raggiungere l’obiettivo che si erano poste in sede di 
costituzione del Consorzio, ovvero creare un’entità in grado di sostituirsi alle 
singole aziende sui mercati internazionali e dar vita, quindi, ad una cornice 






3.8. Tuscany Design Center 
 
Altro esempio concreto di aggregazioni di imprese è rappresentato 
dall’associazione Tuscany Design Center di Perignano. L’associazione è nata 
grazie alla volontà di importanti aziende del settore del mobile e 
dell’arredamento che, nel novembre del 2013, hanno dato vita a questo progetto 
comune per cercare di reagire alla crisi che ha colpito il settore. Un settore, 
quello del mobile e dell’arredo, che rappresenta per il territorio della Valdera, e 
in particolare per i paesi di Perignano e Ponsacco, il vero motore dell’economia 
del territorio. Un settore che è ricco di eccellenze e che vuol fare della crisi 
un’opportunità di cambiamento, innovazione e sviluppo. Il Tuscany Design 
Center proporne un nuovo modello, l’obiettivo è quello di proporre un “Salone 
permanente del mobile nel cuore della Toscana”. Un luogo dove sia possibile 
trovare, insieme all’artigianato di qualità, tutti i marchi dell’Italian Desing e 
dell’artigianato del mobile, in una logica di permanente assistenza ai clienti. 
Le aziende associate sono ventuno con profili molto variegati che vanno dalle 
mostre di mobili e design all’artigiano del legno, all’illuminotecnica, all’edilizia 
e a tutti i complementi e i servizi del sistema casa. 
Il Tuscany Design Center ha come obiettivo quello di creare una strategia di 
rilancio complessiva, facendo promozione, ideando eventi, costruendo un brand 
unico per tutte le aziende che ne fanno parte.  
L’idea è quella di creare i presupposti per accrescere la collaborazione delle 
varie realtà aziendali, attraverso l’utilizzo di una forma aggregativa 
maggiormente strutturata che possa permettere alle ventuno aziende che fanno 
parte dell’associazione di portare il brand a cui è stato dato vita anche al di fuori 









































La piccola impresa si trova a fare i conti con un futuro sempre più orientato ad 
ambiti progettuali, di ricerca e sviluppo e di comunicazione del valore, lontano 
dalle politiche produttive che hanno permesso nei decenni scorsi a tanti piccoli 
imprenditori di affermarsi. 
Per poter giocare il proprio ruolo ed essere competitivi su un mercato ormai 
globale, sono ora necessarie dimensioni che permettano efficienza ed economie 
di scala, oppure la capacità di collaborare con altre imprese in un comune 
progetto di sviluppo. 
Non è semplice sedersi intorno ad un tavolo e lavorare insieme alla 
costruzione di una sinergia che, inizialmente, è solo latente e potenziale. Molto 
tempo va investito per ideare, per dare forma e rifinire, per passare da un’idea ad 
un progetto condiviso e realizzabile. 
Alla luce di quanto fin qui evidenziato si può affermare che le aggregazioni di 
imprese rappresentano una forma di coordinamento tra operatori economici, 
destinata in particolare alle PMI che vogliono incrementare la loro capacità 
competitiva, senza ricorrere a fusioni o ad incorporazioni/acquisizioni da parte di 
un unico soggetto. 
Un coordinamento di cui c’è decisamente bisogno, tanto più che la cultura 
imprenditoriale italiana non sempre è stata molto propensa alla collaborazione, 
tuttavia, nonostante l’individualismo sia sempre stato una specificità del tessuto 
imprenditoriale italiano, avviare forme di aggregazione imprenditoriali oggi 
potrebbe essere la scelta vincente, sia per incrementare la propria capacità 
competitiva basandosi sulle potenzialità che un network di imprese può offrire, 
sia per affrontare le sfide dell’internazionalizzazione e dell’innovazione. 
Individualismo che genera il cosiddetto “nanismo” del sistema produttivo 
italiano, impedendogli di competere con efficacia nei vari mercati esteri. 
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L’ingrediente principale di un’azione di gruppo è in primo luogo costituito 
dalle persone che vengono in essa coinvolte. Rispetto all’azione comune gli 
aspetti fondamentali del coinvolgimento personale sono essenzialmente due: 
 le conoscenze e competenze possedute; 
 il modo in cui vengono messe in relazione a quelle altrui nei processi di 
aggregazione, ovvero il modo in cui l’individuo partecipa all’attuazione dei 
processi di aggregazione. 
Se il primo aspetto contribuisce a determinare le competenze e capacità 
potenziali dell’aggregazione, il secondo determina se tali potenzialità sono 
realmente valorizzabili o meno. Il modo in cui ogni componente partecipa 
all’attuazione dei processi cognitivi del sistema superiore di appartenenza può 
essere ricondotto al grado di sviluppo del proprio “atteggiamento”. 
L’atteggiamento di un sistema di qualsiasi livello (individuo, impresa, 
raggruppamenti di imprese) è frutto di un insieme di conoscenze di diversa 
natura che si riferiscono al medesimo oggetto o argomento. Sulla base di queste 
conoscenze, il sistema seleziona il modo di vedere l’oggetto cui si riferisce e 
predispone il modo di agire nei confronti dello stesso. Oggetto che può 
concernere sia una cosa reale presente nell’ambiente che un qualsiasi argomento 
anche astratto. 
Pertanto l’atteggiamento media tutti i rapporti sistema-ambiente e, guidando i 
processi organizzativi interni, stabilisce anche il modo in cui l’organizzazione 
attinge alla struttura. In altre parole da esso dipende anche il tipo di controllo 
organizzativo interno. Inoltre, determinando il modo di rapportarsi alle cose, sia 
astratte che concrete, finisce per definire anche il modo in cui il sistema le 
conoscerà: l’atteggiamento rappresenta quindi la “mappa cognitiva” del sistema. 
Un individuo, un’impresa o un insieme di imprese non sviluppano un solo 




Questo aspetto conduce alla formazione di una sorta di gerarchia degli 
atteggiamenti, al cui vertice si colloca quello basilare, il cui oggetto è il mondo in 
generale. 
L’atteggiamento generale di fondo è quindi il “modello culturale” del sistema. 
È formato da un insieme complesso di convinzioni, valori, assunti di base, 
talmente consolidati da essere divenuti invisibili e difficilmente modificabili. 
L’aggregazione, inoltre, consente alle imprese di beneficiare di ulteriori 
competenze  e specializzazioni, acquisendole dalle aziende che le posseggono. 
Questo aspetto determina la virtuosa circolazione del sapere, genera innovazione, 
produce maggiore efficienza, irrobustisce la competitività. Occorre, pertanto, 
considerati i benefici, sensibilizzare il mondo imprenditoriale sul tema delle 
aggregazioni. Nelle PMI, la cultura della cooperazione deve essere diffusa 
affinché si sviluppi un vero e proprio sistema aggregativo tra soggetti economici, 
espressione dei diversi territori e dei diversi settori merceologici. Il ricorso a 
rapporti collaborativi tra aziende va incentivato in modo tale che vengano 
scambiate informazioni e risorse per realizzare congiunti processi, finalizzati alla 
migliore produzione di beni e servizi, allo sviluppo di idee utili alla ricerca ed 
all’innovazione aziendale. Tutto questo operare rafforza la presenza sui mercati 
delle aziende aggregate e favorisce l’internazionalizzazione, necessaria per il 
successo delle imprese in un mondo globalizzato che apprezza i prodotti made in 
Italy.     
In conclusione si può dire che i percorsi perseguiti attraverso aggregazioni di 
imprese presentano un livello di complessità particolarmente elevato sia perché 
chiamati a realizzare grandi balzi evolutivi sul piano del modello di business 
delle imprese partecipanti, sia perché costretti a creare le giuste condizioni 
culturali operando contestualmente lungo una pluralità complessa di direttrici. 
Occorre fare in modo che si realizzi una progressiva crescita culturale che 
conduca a cementare il gruppo attorno alle figure-chiave introdotte e 
parallelamente a inserirsi in nuovi settori con partner industriali, in nuovi mercati 
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geografici, oppure verso una nuova filosofia di prodotto e verso nuovi canali 
distributivi.   
Qualunque sia la forma aggregativa prescelta, occorrono coraggio, capacità di 
ascolto, di condivisione, intraprendenza, deve essere presente nell’imprenditore 
una forte spinta motivazionale a superare i preconcetti dei periodi precedenti e ad 
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